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 Abstract 
 
El presente trabajo es un estudio exploratorio sobre un tipo de organización que está emergiendo y 
que definirá al nuevo paradigma empresarial: la corporación híbrida. Las tendencias globales están 
potenciando sus rasgos más significativos mediante la convergencia de los sectores organizativos 
tradicionales, los cambios en los mercados financieros y en los valores globales, y la aparición de 
redes empresariales que están redefiniendo el éxito empresarial. El autor propone un marco 
conceptual que define a las corporaciones híbridas y evalúa su autenticidad. Como también un 
modelo teórico para entender como crean múltiples formas de valor y por qué generan un impacto 
positivo. La metodología de investigación combina dos métodos para testar las dos hipótesis de 
trabajo: la encuesta y el caso de estudio. La encuesta permite testar la Hipótesis1 sobre qué define a 
las corporaciones híbridas: la maximización de valor múltiple. El caso de estudio, La Fageda, una 
empresa de éxito que emplea discapacitados como su “core business”, ha  permitido profundizar en 
la aplicación del marco conceptual y testar la Hipótesis2 que explica cómo crean valor múltiple las 
corporaciones híbridas: materializando sus misiones transcendentes mediante diseños corporativos.     
 
 
Abstract 
 
The present study is an exploratory research about a type of organization that is emerging and that 
will define the next business paradigm: hybrid corporations. Global trends are magnifying their   
most significant features by the convergence of traditional organizational sectors, changes in 
financial markets and global values, and the rise of business networks that are redefining success in 
business. The author puts forwards a conceptual framework that defines and evaluates hybrid 
corporations’ authenticity. As well as a theoretical model to understand how multiple forms of value 
are created and why they generate a positive impact. The research methodology combines two 
methods to test the two working hypotheses: survey and case study. The survey helps to test the 
Hypothesis1 on what defines hybrid corporations: blended value maximization. The case study La 
Fageda, a successful company that employs disabled people as its core business, has helped gain 
insights into the application of the conceptual framework and to test the Hypothesis2 which explains 
how hybrid organizations create multiple forms of value: materializing their transcendent missions 
through corporate designs. 
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1. INTRODUCCIÓN 
 
No sería justo empezar esta introducción sin hacer mención de la motivación que ha impulsado al autor de 
esta tesis a investigar un cambio de paradigma empresarial que está emergiendo. Siempre he creído que la 
empresa es un instrumento útil y necesario para transformar la realidad social, no degradando a la humanidad 
y al planeta como se ha venido haciendo desde la Revolución Industrial, sino restaurando las comunidades, 
los ecosistemas de nuestra preciada biosfera, y desarrollando las capacidades humanas. No sólo es una 
ilusión quimérica o una utopía ilusa, fruto de la ignorancia o la  ingenuidad, sino una posibilidad y una 
realidad. Hay empresas en el mundo que lo están haciendo y representan un testimonio vivo de que otro 
mundo es posible. Otra manera de hacer negocios que no se limite a maximizar los beneficios económicos 
exclusivamente, sino a potenciar todas las formas de valor. Y que no se limite a minimizar el impacto 
negativo de las empresas, sino a maximizar su impacto positivo. 
 
Pues bien, a este tipo de empresas el autor las denomina corporaciones híbridas y tendremos la oportunidad 
de conocerlas a lo largo de las páginas que nos acompañan. Nos demostrarán como la autenticidad y la 
integridad son posibles en un mundo empresarial competitivo y amoral y cómo es posible redefinir el éxito 
empresarial sin dejar de ser empresas rentables. Más que proyectos empresariales son proyectos vitales que 
aportan sentido a sus trabajadores y les ayudan a desplegar todas sus potencialidades, que respetan al ser 
humano porque consideran que tiene un valor en sí mismo y no es un mero factor de producción que hay que 
explotar para mejorar la cuenta de resultados. Consideran las empresas como medios y nunca como fines, sus 
fines transcienden su interés particular para hacerlo coincidir con el bien común.    
 
Pero antes de conocerlas, como todo trabajo académico, primero habrá que entender qué aporta esta tesis al 
estado del arte del estudio de las corporaciones híbridas y de las disciplinas relacionadas. Por ello, el segundo 
capitulo tratará de poner en perspectiva y juzgar la novedad de las aportaciones del autor a la ciencia de las 
organizaciones sostenibles. Organizaciones que han dejado de ser empresas y han dejado de ser ONGs 
porque su concepto de valor transciende los sectores organizativos tradicionales que definían su rol y 
delimitaban sus funciones. Pero que los conceptos de valor propuestos por el momento no ayudan a captar. 
Ni tampoco el estudio de las organizaciones híbridas ha esclarecido. 
 
Por otro lado, en el tercer capítulo definiremos nuestros objetivos principales para delimitar nuestro objeto 
de investigación y marcarnos algunos retos a los que las páginas siguientes intentarán dar respuesta. Por 
consiguiente, el cuarto capítulo articulará las preguntas de investigación que guiarán nuestra investigación y 
los métodos que utilizaremos para responderlas. Una vez dispongamos de los objetivos, las preguntas de 
investigación y la metodología, ya podremos adentrarnos en el quinto capítulo para conocer el contexto 
mundial y los factores que explican la emergencia de un nuevo paradigma empresarial. Unas tendencias que 
apuntan a una verdadera transformación de las organizaciones, los mercados financieros, los valores globales 
y las redes empresariales. 
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En el sexto capítulo, el autor introducirá su marco conceptual para aportar un nuevo concepto de valor que 
nos permitirá no sólo definir a las corporaciones híbridas sino operacionalizar el concepto para identificarlas 
después de un proceso de evaluación. Por otro lado, en el séptimo capítulo el autor expondrá un modelo 
teórico que ha desarrollado para explicar cómo las corporaciones híbridas crean múltiples formas de valor. 
 
Después de la exposición del marco teórico de la tesis, en los siguientes capítulos se presentarán los 
resultados y la discusión de los mismos. En este caso, dado que el autor ha utilizado una metodología mixta 
que combina la encuesta y el caso de estudio, se han dividido los resultados en dos capítulos. Finalmente, en 
el último capítulo se recogerán las conclusiones globales.              
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2. ANÁLISIS DE ANTECEDENTES Y VIABILIDAD 
 
Según los historiadores, podemos afirmar que la corporación moderna sienta sus bases hace 500 años con 
una innovación social introducida por los monarcas para canalizar la inversión de la nobleza hacia fines 
coloniales, las “compañías autorizadas”. Entonces nacerá el modelo accionarial de propiedad de la empresa 
que perdurará hasta nuestros días (Hart 2011). Pero habrá que esperar hasta en el Siglo XIX en plena 
Revolución Industrial para que surja la innovación social de más importancia y de consecuencias menos 
previstas: la empresa como un ente con responsabilidad limitada. (Senge et al. 2008). Los dueños de las 
empresas no tendrán que responder con sus bienes personales en caso de que la empresa fracase. Otro 
instrumento de inversión que permitirá colmar la necesidad de capital financiero canalizando los crecientes 
ahorros de la clase media hacia un sector privado en pleno crecimiento acelerado. Como nos dice Barnes 
(2006), "Cuando empezó el capitalismo comenzó, la naturaleza era abundante y el capital escaso; tenía 
sentido recompensar capital por encima de todo lo demás". 
 
Aunque es indudable que la corporación moderna y el desarrollo del sistema capitalista ha traído consigo 
consecuencias positivas innegables como son el bienestar material, la innovación, la libertad personal, no es 
menos cierto que su enorme poder e influencia también se ha traducido  una serie de consecuencias negativas 
como son el cambio climático, la degradación ambiental, el agotamiento de los recursos, la desigualdad, la 
explotación de personas y la inestabilidad financiera (Bower et al. 2011). El autor coincide con otros 
expertos en que la externalización de los costes sociales y ambientales derivadas de las actividades 
empresariales se debe a un problema estructural de nuestro sistema económico (Kelly 2012, Senge et. al 
2008). En efecto, la corporación moderna está diseñada para maximizar los beneficios económicos y esto 
explica su efectividad en crear valor económico pero también los impactos negativos que genera su actividad 
sobre la humanidad y el planeta. En general, las empresas están inmersas en un sistema que las presiona para 
que consigan buenos resultados económicos a corto plazo y que se manifiesta sobretodo en los mercados de 
capitales donde las empresas tienen que lograr las expectativas trimestrales e incrementar el valor de las 
acciones para los inversores. Por otro lado, esta obsesión también nos está llevando a crisis económicas 
estructurales que han generado una pérdida de confianza en las empresas y en los gobiernos, fracturándose 
además el contrato social existente. Por este motivo, para cambiar el paradigma empresarial actual será 
menester cambiar el diseño de las corporaciones para transformar sus prácticas empresariales y evitar así el 
descontrol del planeta y el colapso de la humanidad. 
 
En este sentido, han aparecido iniciativas que abogan por cambiar los diseños corporativos. En los EEUU  
Corporation 20/20, una colaboración  multisectorial que intenta instigar nuevas leyes para redefinir las reglas 
de la responsabilidad (“accountability”) para que las empresas no tengan obligaciones exclusivamente con 
los accionistas, sino también con los demás “stakeholders”1 de la empresa. En otras palabras, quieren que se 
                                                 
1   Freeman (2007), el padre de la teoría stakeholder, define a los mismos “como cualquier grupo o individuo que puede afectar o ser 
afectado por el logro de la misión de una corporación” (2007: 6). Se puede distinguir entre los stakeholders primarios, de los que 
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redefina el papel de las empresas en la sociedad, para que estén al servicio de la sociedad y no al revés. Para 
ello, proponen los Nuevos Principios del Diseño Corporativo: la misión de la corporación es canalizar los 
intereses privados para servir al bien común; debe proporcionar retornos económicos justos a sus accionistas 
pero no sacrificando los intereses legítimos de otros stakeholders; operar de una forma sostenible; distribuir 
la riqueza equitativamente entre los que ayudan a crearla; ser gobernadas de una forma participativa, 
transparente, ética y responsable (“accountable”); no infringir el derecho a las personas a autogobernarse, ni 
otros derechos humanos. En la misma línea, una coalición de líderes de diferentes sectores llamada 
FouthSector está promoviendo el modelo “For-Benefit Corporation2” (en contraposición a la “For-Profit 
corporation”), empresas que ganan dinero pero beneficiando a la sociedad, y abogan por crear un contexto 
favorable a este tipo de empresas y una infraestructura que las apoye. Estas empresas han rediseñado la 
estructura de la propiedad, la gobernanza corporativa, la capitalización y el sistema de compensación con el 
objetivo de reforzar su doble motivación. Por último, Tomorrow’s Company, una iniciativa educativa de 
investigación que surge en el Reino Unido, insiste en que hay que reformar las leyes para que los directivos 
no deban su obligación exclusivamente a los accionistas, sino a proteger la salud de la empresa a largo plazo. 
Estas iniciativas promueven cambios en la legislación para rediseñar las corporaciones y crear nuevas formas 
jurídicas que encajen y promuevan nuevos diseños corporativos que beneficien a la sociedad y a los 
stakeholders. 
 
Además de estas iniciativas en el mundo Anglo-sajón, existen una serie de factores a nivel global que están 
actuando de catalizadores del nuevo paradigma empresarial: la convergencia entre los  sectores 
organizativos tradicionales, cambios en los mercados financieros, en los valores globales, y la aparición de 
redes que fomentan nuevas prácticas empresariales. Aunque el autor dedicará un capítulo a explicar estas 
tendencias, su investigación principal va a concentrarse en entender un concepto de empresa que está 
emergiendo porque considera que aportará la solución más prometedora para cambiar el paradigma 
empresarial actual. Este tipo de organización ha recibido varios nombres
3
 pero el autor ha escogido la 
denominación de Corporaciones Híbridas (Boyd et al 2009; Haigh y Hoffman 2012) porque transciende las 
formas organizativas tradicionales y no están motivadas únicamente por generar valor económico (sector 
privado) o valor social/ambiental (sector sociedad civil), sino por maximizar su mezcla (híbridas). 
 
A nivel académico, el estudio que propone el autor está relacionado con diversas disciplinas que han 
aparecido en los últimos años como son la Responsabilidad Social Corporativa (RSC), la emprendeduría 
                                                                                                                                                                  
depende más el éxito de una empresa (e.g. trabajadores, clientes, proveedores, comunidades, accionistas), y los stakeholders 
secundarios, normalmente son externos y aunque no intervienen en el intercambio económico con la empresa también pueden ser 
afectados o afectar a la empresa (e.g. grupos activistas, el público en general, medios de comunicación, patronales, competidores, 
gobierno) 
2  FourthSector destaca que su característica más importante es la integración de la misión social/ambiental con los métodos 
empresariales. Tienen un compromiso fundamental con la misión social y llevan a cabo actividades empresariales consistentes 
con la misma. Por lo tanto, no se posicionan y evitan directamente la ambivalencia entre la motivación económica y la 
motivación social.   
3   La lista de nombres es inacabable: Corporaciones de Tercera Generación (Hart 2011), Empresas Orientadas a los Valores (Cohen 
and Warwick 2006), Empresas Restaurativas (Hawken et al. 1999), Corporaciones del Bien Común, Corporaciones de Desarrollo 
Comunitario, Empresas del Estadio 5 (Willard 2005), Mariposas (Elkington 2001), Pioneras (Forum for the Future 2003), 
Corporaciones “Para el Beneficio” (Sabeti 2012).  
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social y las empresas sociales, o las colaboraciones estratégicas entre el sector privado y las ONGs. Este 
estudio, sin embargo, por su propia naturaleza, transciende los silos que se han creado entre estás disciplinas 
y los sectores organizativos a los que se dirigen, el sector privado y el sector social. Mientras que la RSC ha 
intentado entender como las iniciativas sociales y ambientales pueden ser una fuente de ventaja competitiva 
que incremente la cuenta de resultados de la empresa, la prioridad de la emprendeduría social ha sido 
estudiar los rasgos de los emprendedores sociales y los modelos de negocio que han creado para resolver 
problemas sociales/ambientales. En cambio, las colaboraciones estratégicas pretenden encontrar sinergias 
entre los sectores organizativos para que cada cual genere el tipo de valor que le es más propio, la empresa el 
valor económico y la ONG el valor social/ambiental. 
 
Por tanto, lo que separa a estas disciplinas es que asumen un concepto de valor fragmentado, simple y 
reduccionista que tiene sus orígenes en el concepto de la Triple Cuenta de Resultados (TCR) (Elkington 
1995). La fragmentación lleva implícita un conflicto o una suma cero entre los tipos de valor, más de uno 
implica menos del otro, y por tanto la necesidad de buscar un equilibrio óptimo entre el valor económico, 
valor social y valor ambiental, o una alineación entre el valor para los accionistas y el valor para los 
stakeholders (Hart 2007, Lazlo 2008). Además, dicho concepto de valor, está generando una tendencia a 
convertir todos los valores sociales/ambientales a un valor monetario, es decir, a monetarizar todas las 
formas de valor y reducirlas a un valor económico. Por el contrario, el presente estudio propondrá un 
concepto de valor holístico, indivisible y multidimensional para entender mejor qué son y cómo se 
comportan las corporaciones híbridas. 
 
Siendo un fenómeno reciente, las corporaciones híbridas han sido poco estudiadas y los trabajos que han 
aparecido aunque han aportado muchas claves para entenderlas, no acaban de definir que las diferencia de 
otros tipos de organizaciones afines como son las empresas sociales (Boyd et al 2009,  Alter 2007). A 
diferencia de las empresas sociales que buscan crear valor social, para Alter (2007) “todas las organizaciones 
híbridas generan valor social y valor económico y están organizadas en base al grado de actividad 
relacionado con: 1) el motivo, 2) la “accountability”4, y 3) el uso de ingresos” (2007: 14), y propone una 
taxonomía para clasificarlas a lo largo de un continuo (Figura 1): 
 
 
 
                                                 
4   Ante quien responden: stakeholders vs accionistas 
Figura 1. Tipología organizaciones híbridas 
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En cambio, Boyd et al (2009) consideran que las organizaciones híbridas están igual de motivadas por el 
beneficio económico y la misión, y que operan en espacio borroso entre las empresas privadas y las 
organizaciones sin ánimo de lucro (Figura 2). Y las definen como “organizaciones orientadas hacia el 
mercado y centradas en una misión para el bien común”.   
 
 
 
Pese a las diferencias de matiz, ambas definiciones remarcan el carácter difuso de las organizaciones híbridas 
que operan entre el mundo de la empresa y el mundo de las ONGs y el estar doblemente motivadas por el 
beneficio económico y la misión social, y por tanto crean valor económico y valor social/ambiental. No 
obstante, ambas aportaciones acaban asumiendo el mismo concepto de valor fragmentado y la suma cero que 
implica. De hecho, Boyd et al (2009) se refieren directamente al conflicto entre los tipos de valores cuando 
afirman que las organizaciones híbridas se caracterizan por “una tasa de retorno por debajo del mercado: 
mientras que deben ser rentables para ser sostenibles, las organizaciones híbridas pueden continuamente o 
perpetuamente tener un bajo rendimiento en el ámbito financiero, con relación a las tasas del mercado“. En el 
fondo, conciben a las corporaciones híbridas como optimizadoras de diferentes tipos de valores, pero no se 
plantean que quizás prevalezca una suma positiva y sea posible maximizar todas las formas de valor a la vez. 
En este sentido, el autor aporta un concepto de valor que permite conceptualizar mejor a las corporaciones 
híbridas.    
 
Por otro lado, aunque existen diversas teorías de capitales que permiten ampliar las dimensiones del 
concepto de valor (White 2010, Elkington et al. 2006, Porrit 2005, Hawken et al. 1999), ningún autor ha 
planteado como se podría evaluar o medir si una organización está creando las múltiples formas de valor que 
proponen. Por este motivo, el autor considera necesario desarrollar un concepto de valor operativo que ayude 
a determinar si una organización está maximizando múltiples formas de valor y por tanto si es una 
corporación híbrida. A su vez, excepto Porrit (2005) y Hawken (1999), los demás autores sitúan todos los 
capitales al mismo nivel y no permiten discernir entre la importancia relativa de cada tipo de capital. 
Figura 2. Dimensiones organizaciones híbridas  
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Además, dicho marco conceptual puede servir de base para desarrollar indicadores clave de rendimiento
5
 
(KPIs) como los que se están utilizando para medir indicadores no financieros (GRI) 
 
Además, también se ha detectado un vacío explicativo para entender cómo las organizaciones en general y 
las corporaciones híbridas en particular crean múltiples formas de valor. Por un lado, la literatura sobre RSC 
se ha centrado en justificar como las iniciativas sociales y ambientales pueden contribuir a la creación de 
valor económico para la empresa. En cambio, el estudio de casos de empresas sociales ha permitido dar un 
paso más en la explicación de cómo sus modelos de negocio contribuyen a la creación de valor económico 
para el ecosistema empresarial. Sin embargo, la literatura sobre modelos de negocio y innovaciones sociales 
no ofrece una explicación satisfactoria de cómo una organización crea valor múltiple y por tanto impactos 
positivos. 
 
Por último, el modelo teórico que ha desarrollado el autor para explicar dicho fenómeno se basa en una teoría 
que se ha aplicado poco al mundo del management (Senge 1990, Wheatley 2007), pero que permite  superar 
algunas metáforas del management moderno (corporación = máquina) y entender mejor cómo se comportan 
las organizaciones en general y las corporaciones híbridas en particular.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
5   Key Performance Indicators (KPI) 
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3. DEFINICIÓN DE OBJETIVOS 
 
El paradigma empresarial actual presenta claros síntomas de agotamiento y una necesidad de transformación 
radical. Desde la Revolución Industrial y hasta nuestros días, la manera de hacer negocios se ha 
caracterizado por la externalización de los costes sociales y ambientales de las actividades económicas y, 
recientemente, por el desacoplamiento progresivo entre el mundo de las finanzas y el mundo empresarial. 
Ambos fenómenos son manifestaciones de la lógica inherente al paradigma económico actual que persigue la 
maximización de los beneficios económicos y por tanto un crecimiento económico ilimitado como un fin en 
sí mismo. 
 
En general, el diseño del sistema económico actual obliga a muchas empresas a perseguir la maximización 
de sus beneficios por delante de cualquier otro objetivo, como pueden ser la mejora de la vida de las 
personas o la conservación del planeta. Al contrario, éstos se han convertido en meros instrumentos o 
mercancías desposeídos de todo respeto y soportando una degradación social y ambiental sin precedentes. 
Por otro lado, esta obsesión también nos está llevando a crisis económicas estructurales periódicas que han 
generado una pérdida de confianza en las empresas y en los gobiernos, fracturándose así el contrato social 
existente. Por ello, esta tesis pretende recuperar la confianza en las empresas como agentes de cambio social 
a la luz de la transformación global que se está dando. 
 
En este sentido, el objetivo principal de esta tesis es entender el nuevo paradigma empresarial a partir de un 
tipo de organización que está emergiendo, la corporación híbrida. Por otro lado, y no menos importantes, se 
enumeran los siguientes objetivos: 
 
 Analizar los factores que explican la emergencia de un nuevo paradigma empresarial. Para ello, será 
importante analizar las tendencias que están apareciendo a nivel global que están actuando como 
catalizadores. 
 Entender los rasgos más significativos del nuevo paradigma empresarial. El autor tiene el 
convencimiento que su esencia vendrá definida por un tipo de organización que ha emergido en los 
últimos años y que está potenciando éste cambio de paradigma empresarial: la corporación híbrida. 
 Desarrollar un marco conceptual y un modelo teórico que permita definir e identificar a las 
corporaciones híbridas auténticas, y entender cómo se comportan y por qué generan un impacto 
positivo. 
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4. PREGUNTAS DE INVESTIGACIÓN Y METODOLOGÍA 
 
Después de profundizar en la temática, detectar una serie de lagunas en la investigación y definir unos 
objetivos para el PFM, el autor ha desarrollado unas preguntas de investigación y escogido unas 
metodologías para responder a las hipótesis de trabajo que plantea.   
 
Pregunta1: ¿Cual es la característica primordial que define a las corporaciones híbridas y en consecuencia 
al nuevo paradigma empresarial? 
 
Hipótesis1: En contraposición a la maximización de los beneficios económicos que caracteriza al paradigma 
empresarial actual, la esencia de las corporaciones híbridas es la maximización de múltiples formas de 
valor. 
 
Con esto quiero decir que estas organizaciones no sólo van a estar motivadas por crear valor social, sino que 
su éxito empresarial pasará por potenciar todas las formas de valor que estén a su alcance. Aunque su misión 
social va ser muy fuerte, igual de marcada va ser su exigencia por lograr unos resultados acordes con su 
visión de éxito. Por tanto, lo que definirá a la corporación híbrida no será sólo su misión social, sino la 
consecución de unos resultados coherentes con la misma. Pero no será suficiente con verificar que 
maximizan otras formas de valor más allá del valor económico o financiero, sino que será necesario 
desarrollar un concepto de valor que capte su cosmovisión y posteriormente hacerlo operativo para evaluar la 
creación de valor en todas sus dimensiones. Por este motivo, el autor ha desarrollado un marco conceptual 
que permitirá evaluar si la organización en cuestión maximiza múltiples formas de valor y determinar por 
tanto si es una corporación híbrida. 
 
Para confirmar la Hipótesis1 el autor se ha basado en el método de la encuesta. “Este método es ventajoso 
cuando el objetivo de la investigación es describir la incidencia o prevalencia de un fenómeno o cuando 
pretende ser predictivo sobre ciertos resultados” (Yin 1994: 9). Además, la forma de la pregunta de 
investigación (¿”Qué” caracteriza a las corporaciones híbridas?) y el carácter exploratorio del estudio 
también justifica su elección (Yin  1994). 
 
En este sentido, se ha elaborado una encuesta con dos cuestionarios y un blog
6
 explicando el contexto de la 
investigación para mejorar la comprensión de la misma por parte de los encuestados y el índice de 
respuestas. En el primer cuestionario se pregunta a las organizaciones sobre su misión, su motivación 
principal y la evaluación que llevan a cabo sobre su impacto non-financiero. 
 
En el segundo cuestionario, en cambio, se introduce el marco conceptual desarrollado por el autor para 
evaluar las múltiples formas de valor para validar si es útil y relevante para las organizaciones. Y concluye 
                                                 
6   http://valuemaximizers.wordpress.com/ 
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con la indagación sobre la Hipótesis1 a través de una serie de preguntas relacionadas con el marco 
conceptual para confirmar la misma.    
 
Una vez elaborada la encuesta, se han hecho una primera selección de las organizaciones potenciales en base 
a diferentes fuentes
7
 y se ha elaborado una base de datos con toda la información de contacto, en especial 
con los correos electrónicos de los directivos clave en cada organización
8
. La lista resultante ha permitido 
seleccionar a 80 organizaciones como potenciales candidatas a las que se ha enviado la encuesta. Por otro 
lado, también se ha enviado el segundo cuestionario a expertos en la materia para recibir sus comentarios 
sobre el marco conceptual. Finalmente, se han recibido un número de respuestas estadísticamente limitado 
para validar la Hipótesis1 que seguramente se explica por las fechas en que se ha enviado (meses de verano) 
o por no haber hecho un seguimiento telefónico posterior
9
. Sin embargo, aunque las 7 respuestas no 
representan a todo el universo de corporaciones híbridas, si que podemos afirmar que es una muestra 
significativa dado que han participado los directivos clave y, además, cumplen con todos los requisitos para 
ser consideradas corporaciones híbridas. En este sentido, el autor considera la muestra válida para extrapolar 
los resultados y corroborar la Hipótesis1. Para dar más validez a los resultados, el autor complementará los 
mismos con los resultados de otro estudio exploratorio similar llevado a cabo en los EEUU
10
 en el que han 
participado más de 200 directivos de empresas sociales con ánimo de lucro (for-profit social ventures)
11
.   
  
Por otro lado, además de validar el marco conceptual con las organizaciones candidatas y los expertos, el 
autor ha escogido a la empresa La Fageda como caso de estudio para profundizar en su aplicación. Para ello, 
se ha recabado toda la información necesaria principalmente a partir de los casos de estudio que han 
elaborado prestigiosas escuelas de negocio (Harvard, IESE), documentos elaborados por la propia empresa 
(“Modelo La Fageda”), sus memorias de sostenibilidad (2009 y 2010) y varias entrevistas realizadas con su 
fundador, el Sr. Cristobal Colón.   
 
Una vez hayamos confirmado el rasgo más significativo de las corporaciones híbridas (Hipótesis1: 
maximización de múltiples formas de valor) mediante el método de la encuesta, surge otra pregunta más de 
investigación relacionada: 
 
Pregunta2: ¿cómo se explica la creación de valor múltiple por parte de las corporaciones híbridas? 
 
                                                 
7     A continuación se citan las fuentes principales: RISE Research Initiative on Social Entrepreneurship; Blended Value Map;            
B-corporation; Social Capitalist Awards 
8     La base de datos va a ser muy útil para las tesis doctoral sobre la misma temática que pretende llevar a cabo el autor 
9     Errores que se subsanarán en el próximo estudio 
10  Este estudio denominado For-Profit Social Entrepreneur Report: Balancing Markets and Value (2006) s forma parte del Proyecto 
RISE cuya misión es estudiar y difundir el conocimiento de los mercados, los sistemas de medida y la gestión de las empresas 
sociales con ánimo y sin ánimo de lucro. RISE era un programa de la Escuela de Negocios de Columbia desde 2001 a 2010 que 
actualmente ejecuta como un proyecto personal Cathy Clark, Profesora Asistente Adjunta del Center for Advancement of Social 
Entrepreneurship (CASE) en la Universidad de Duke. 
11   La muestra de 3000 directivos a la que se dirigía la encuesta incluía a todos aquellos que habían participado en la feria del 
Investors' Circle, eran miembros de la Social Venture Network o se habían presentado a la Global Social Venture Competition. 
Recibieron unas 300 respuestas pero como querían empresas de menos de 30 años, finalmente seleccionaron 211.    
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Es decir, aun sabiendo que crean valor múltiple será interesante descubrir cómo se explica este fenómeno tan 
complejo. Propongo la siguiente hipótesis de trabajo que puede servir para construir una teoría explicativa 
 
Hipótesis2: Las corporaciones híbridas crean valor múltiple materializando sus misiones trascendentes 
mediante diseños corporativos. 
 
En base a la teoría de sistemas, sostengo que la estructura interna de un sistema (diseño corporativo) explica 
su comportamiento y por tanto sus resultados (creación de valor). Por tanto, habrá que descubrir qué 
estructura interna tienen las corporaciones híbridas que explican su creación de valor.     
 
Por este motivo, el autor ha desarrollado un modelo teórico para explicar cómo las corporaciones híbridas 
crean  múltiples formas de valor y a su vez nos ayudará a entender el por qué generan un impacto positivo. 
 
Para testar la Hipótesis2 el método de investigación va a ser distinto, no va a consistir en obtener una 
muestra estadística significativa para generalizar los resultados a todo el universo de corporaciones híbridas 
como en el caso de la Hipótesis1, sino que el objetivo ahora va ser desarrollar una teoría explicativa de cómo 
se comportan las corporaciones híbridas. Por este motivo, se ha escogido el método del caso de estudio que 
permite testar la Hipótesis2 y generar una teoría a partir de un solo caso de estudio (Eisenhart 1989, Yin 
1994). En vez de realizar un muestreo estadístico estaremos llevando a cabo un muestreo teórico para testar 
la Hipótesis2. Eisenhart (1989) nos explica la diferencia: 
 
“Como señala Pettigrew (1988), dado el número limitado de casos que se pueden estudiar 
generalmente, tiene sentido elegir casos extremos y casos polares en el cual el proceso de interés 
es “transparentemente observable". Por lo tanto, el objetivo del muestreo teórico es elegir 
casos que puedan replicar o ampliar la teoría emergente. En contraste, los estudios de 
experimentación tradicionales se basan en un muestreo estadístico en el que el investigador 
selecciona al azar una muestra de la población. En este tipo de estudio, el objetivo del proceso 
de muestreo es obtener datos estadísticos precisos sobre las distribución de las variables dentro 
de una población” (Eisenhart 1989: 537) 
 
En este sentido, en base a un estudio preliminar y a una serie de entrevistas
12
 se ha seleccionado a La Fageda  
como caso de estudio y la razón principal es su carácter extremo. Efectivamente, La Fageda parecía un 
proyecto condenado al fracaso desde sus orígenes. En palabras de su presidente, el Sr. Cristóbal Colón (IESE 
2008:1): 
 
 
 
                                                 
12   Corporación Mondragón, Sekem y La Fageda 
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“Si en aquel momento hubiéramos conocido, aunque sólo fuera tangencialmente, el 
mundo de la empresa y de los negocios, ni lo habríamos intentado, porque objetivamente 
el proyecto era de locos. Sí, estoy convencido: lo hicimos porque no sabíamos que era 
posible” 
 
Por este motivo, este caso extremo permitirá testar mejor la Hipótesis2. Para desarrollar una teoría, un único 
caso de estudio puede ser suficiente (Siggelkow 2007). De hecho, existen muchas teorías reconocidas que se 
han basado en un único caso de estudio (Weick 1993; Galunic y Eisenhardt (1996); Dutton y Dukerich 
(1991). Un caso paradigmático es la explicación de la crisis de los misiles Cubana en 1962 donde un sólo 
caso de estudio permitió entender porque no se produjo un holocausto nuclear cuando parecía inevitable 
(Allison 1971). Además, los resultados han servido para generalizarlos a las relaciones internacionales y a 
cómo se compartan los gobiernos en situaciones complejas.   
 
Por otro lado, es un método muy apropiado por la forma de la pregunta de investigación (¿”Cómo” se 
explica la creación de valor múltiple?) y porque también disponemos de una hipótesis de trabajo (Yin 1994). 
Además, el método del caso de estudio es el más recomendable cuando el objeto de estudio ha sido poco 
estudiado y por tanto requiere una investigación exploratoria inicial como es nuestro caso. Por último, a 
diferencia de otros métodos de investigación permite la combinación de datos cuantitativos con datos 
cualitativos para testar la hipótesis y la combinación con otros métodos de investigación.   
 
Por último, el procedimiento que se ha seguido para aplicar el método del caso de estudio ha sido la iteración 
entre la Hipótesis2 y los datos obtenidos de la empresa La Fageda hasta que se ha alcanzado la saturación 
teórica (Glaser y Strauss 1967). Es decir, hasta el momento en que los  fenómenos observables no aporten 
nada nuevo y por tanto el incremento en el aprendizaje es mínimo.    
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5. FACTORES QUE EXPLICAN EL CAMBIO DE PARADIGMA EMPRESARIAL 
 
5.1 LA CONVERGENCIA ENTRE LOS SECTORES TRADICIONALES 
 
Siguiento a Waddell (2003) podemos afirmar que la sociedad está compuesta de tres subsistemas que han 
sido estudiados por diferentes disciplinas (Figura 3). Por un lado, el derecho, la ciencia política y la 
administración pública se han ocupado del sistema político. Por otro lado, la economía y la ciencia 
empresarial del sistema económico. Por último, la psicología, la antropología y la sociología del sistema 
social. 
   
 
Fuente: Waddell (2003: 35) 
 
El papel y la importancia de cada subsistema han variado con el tiempo. Cuando aparece el estado del 
bienestar después de la 2GM, por ejemplo, el gobierno se erigió como el garante de los servicios básicos y 
regulador del sistema económico, mientras que a partir de los 1980s con el “Consenso de Washington” el 
sistema económico empieza a tomar el relevo para resolver los  problemas globales a través del mercado. 
 
A su vez, cada subsistema está representado por un sector organizativo que tiene unos atributos y una lógica 
determinados como se muestra a continuación (Tabla 1): 
 
   
 
 
Figura 3. Sectores organizativos tradicionales 
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El sector público tiene como objetivo garantizar el orden social, el sector privado crear riqueza y el sector de 
la sociedad civil velar por la salud de las comunidades, o al menos ésta ha sido la función tradicional de cada 
sector organizativo. No obstante, como nos explica Austin et al (2007), la relación entre el sector privado y el 
sector de la sociedad civil empieza a cambiar a partir de los 1970s, las corporaciones empiezan a escuchar a 
las ONGs. Además, con la privatización y los recortes en los servicios sociales con la Era Thatcher y Reagan 
en los 1980s, las ONGs necesitan ser más emprendedoras, eficientes y profesionales, y por tanto se acercan a 
las empresas para aprender sus métodos de gestión. También es el momento en que las empresas empiezan a 
contribuir socialmente y a ofrecer servicios sociales de forma comercial. 
 
En el Siglo XXI, los roles de ambos sectores han empezado a solaparse y a converger. En el caso de las 
ONGs, la reducción substancial en las donaciones que recibían las ha llevado a embarcarse en actividades 
empresariales. De hecho, se estima que globalmente el 57% de sus ingresos proceden de la venta de bienes y 
servicios, y sólo un 13% de donaciones privadas (Salamon 1999). A su vez, las empresas han asumido 
responsabilidades sociales y ambientales porque permiten incrementar su cuenta de resultados, mejorando su 
reputación corporativa, ofreciendo una fuente de innovación y de acceso al capital, y ayudando a atraer y 
retener talento. Entre los negocios en los que han entrado podemos citar la RSC, los créditos de carbono, las 
energías renovables, la gestión ambiental, las inversiones socialmente responsables o el mercado de 
productos ecológicos y de comercio justo. Además, prácticamente todas las empresas más grandes del 
mundo (Fortune 500) hacen donaciones o prestan servicios a la comunidad.   
Tabla 1. Atributos de cada sector organizativo 
Fuente: Waddell (2002: 48) 
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En resumen, ya no podemos afirmar que las empresas se ocupan de crear valor económico y las ONGs de 
crear valor social, esta dicotomía ya no tiene sentido. Más aún, están apareciendo un tipo de  empresas 
configuradas para resolver problemas sociales y ambientales, objeto de esta investigación, que transcienden 
los sectores tradicionales y están haciendo emerger el cuarto sector como se muestra en la siguiente figura 
(Sabeti et al. 2009). 
 
 
 
 
 
Por último, también ha emergido un nuevo tipo de empresas red denominadas GANs (Global Action 
Networks)
13
 que integran a los tres sectores tradicionales. Se caracterizan por ser globales, estar focalizadas 
en el bien común, llevar a cabo estrategias multistakeholders y ser agentes de cambio sistémico. Algunos 
ejemplos: 
 
 
 
                                                 
13   Constructo teórico desarrollado por Steve Waddell y Rajeev Khagram. Para más información véase Waddell (2010), Global 
Action Networks: Creating Our Future Together 
Figura 4.  El Cuarto Sector 
Fuente: Sabeti et al (2009: 3) 
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– Los Principios de Inversiones Responsables (PRI) para cambiar la lógica de las finanzas globales 
para que integren aspectos sociales y ambientales, además de económicos. 
– El Forest Stewardship Council (FSC) para combatir la deforestación y conservar los bosques. 
– El Global Reporting Initiative (GRI) para cambiar la definición de éxito en el mundo empresarial y 
lograr así un desarrollo sostenible.       
 
5.2 CAMBIOS EN LOS MERCADOS FINANCIEROS 
 
Podemos situar la génesis de este cambio en la declaración firmada en 1992 en el marco de la Cumbre de Río 
por un grupo de bancos comerciales
14
 conscientes de su impacto ambiental indirecto que posteriormente con 
la incorporación del sector asegurador daría lugar a la Iniciativa Financiera del PNUMA en 2003. 
Actualmente, unas 160 instituciones financieras de todo el mundo han firmado la declaración, pero para 
hacer los compromisos efectivos se desarrollaron unos principios aplicables a todos los proyectos de más de 
$10 millones, los Principios del Ecuador: 
 
– Garantizar que el prestatario lleva a cabo una evaluación de impacto social y ambiental, y que se 
tomen las medidas necesarias para mitigar los impactos negativos que aparezcan 
– Utilizar un proceso de consulta abierto 
– Encargar una revisión independiente del proyecto y del proceso de consulta 
– Reportar anualmente sobre los progresos en la implementación de los principios 
  
En 2008 las 56 instituciones financieras signatarias de estos principios representaban colectivamente el 85% 
de la financiación de los “Project Finance”15 en todo el mundo. 
 
Otro fenómeno que ha aparecido en paralelo es la Inversión Ética o Socialmente Responsable (SRI) donde 
los inversores quieren conocer el impacto positivo/negativo para decidir dónde invertir. En este sentido, han 
aparecido diversos índices sostenibles
16
 que permiten seleccionar a las empresas en base a su rendimiento 
ambiental y social. Esto ha llevado a excluir a las industrias del tabaco, el alcohol, el juego o la 
armamentística de los mismos. El éxito de este movimiento no es nada despreciable si consideramos que se 
estima que un 10% de las inversiones globales se rigen por estos criterios sostenibles (Visser 2009: 137).   
 
Para el éxito de ambos movimientos ha sido fundamental la creación del Carbon Disclosure Project que ha 
permitido recabar información sobre los riesgos y oportunidades relacionados con el Cambio Climático de 
las empresas más grandes del mundo. En 2008 ascendían a unas 3000 empresas que combinaban unos $57 
trillones en activos (Visser 2009: 128). Sin embargo, el acento de las iniciativas ha sido la minimización de 
                                                 
14   Deutsche Bank, HSBC Holdings, NatWest, Royal Bank of Canada y Westpac 
15   Mecanismo de financiación de inversiones de gran envergadura 
16   Los más importantes son: en EEUU, el Domini 400 Social Index y el Dow Jones Sustainability Index; en el Reino Unido, el 
FTSE4Good Index; y en Sud África, el JSE SRI Index. 
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las externalidades negativas derivadas de los proyectos e inversiones. Como sostienen Braungart y 
McDonough (2002), ser menos malos, no obstante, no implica ser bueno. 
 
Otra estrategia más efectiva para potenciar los impactos positivos ha venido de la mano del Capital Riesgo 
Social
17
. Entidades que aportan capital financiero para apoyar a los emprendedores y a empresas pequeñas 
que tratan de crecer pero que no cotizan en bolsa. Estos inversores, por ejemplo, han estado detrás de 
empresas como Amazon, Google o Intuit, y han sido unos grandes jugadores en el sector de las tecnologías 
limpias. Como un referente podemos mencionar a Triodos Bank, un pionero europeo de la banca ética que 
gestiona más de $100 millones en fondos de capital riesgo y que ha invertido en oportunidades empresariales 
olvidadas por otras instituciones financieras. Su prioridad es aportar capital y asesoramiento empresarial a 
empresas y organizaciones que contribuyan a mejorar el medio ambiente o generar valor social y cultural. 
Entre los sectores en los que está presente, destacan las energías renovables, la alimentación ecológica, el 
comercio justo, las tecnologías limpias, la cultura o el desarrollo de energías alternativas. Por lo tanto, 
entidades de este tipo han sido clave para crear nuevos mercados apoyando a empresas con misiones sociales 
y ambientales.   
 
Además del apoyo financiero de entidades que valoran el retorno social, este tipo de empresas también están 
recibiendo capital y servicios pro bono
18
 de organizaciones referentes a nivel mundial que fomentan la 
emprendiduria social
19
. En este sentido, podemos mencionar la colaboración entre McKinsey y Ashoka que 
fundó en 1996 la Ashoka-McKinsey Center for Social Entrepreneurship en Brasil. En palabras de Elkington 
y Hartigan (2008), “Ashoka identifica líderes con estrategias de gran alcance y organizaciones fuertes que 
puedan definir futuros mercados en el sector. McKinsey entonces ayuda a estos líderes a desarrollar 
habilidades estratégicas y de gestión, con una alianza que se ha extendido ya a catorce países” (2008: 66) 
  
También hay que sumarle el capital que reciben de la nueva filantropía que está emergiendo representada por 
fundaciones como Bill y Melinda Gates o los filantrocapitalistas como Pierre Omidyar fundador de eBay, 
Richard Branson fundador del Virgin Group que promueven la misma disciplina empresarial y el mismo 
retorno social a sus donaciones que los inversores sociales que hemos comentado. 
 
En definitiva, lo que comenzó siendo una serie de iniciativas para mitigar el impacto negativo de las 
inversiones, la Inversiones Socialmente Responsables (SRI), se está convirtiendo en un movimiento que 
busca un impacto positivo de las inversiones. Por este motivo, se está imponiendo un nuevo concepto de 
inversión denominado “Inversión de Impacto”, derivado del concepto de “Blended Value”20 que acuño Jed 
Emerson (2000), y que se define como “las estrategias de inversión que generen rendimientos financieros, a 
                                                 
17   Entre las entidades más importantes destacan Acumen Fund, Triodos Bank, Investors' Circle, Omidyar Network, RSF Social 
Finance, Gray Ghost Ventures, Calvert Group y Root Capital.   
18   Expresión en latín que significa “para el bien público” 
19   Destacan Ashoka, Skoll Foundation y Schwab Foundation. 
20   Un concepto de valor que también adoptará el autor y que asume que el valor es unitario y multidimensional, y existe una relación 
positiva entre sus componentes.   
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la par que se mejoran intencionalmente las condiciones sociales y ambientales” (Bugg-Levine y Emerson 
2011:32). A su vez, el retorno social y ambiental de las inversiones también implica cambiar la escala 
temporal de las inversiones y por ello ahora se está hablando del “Capital Paciente”. Respecto a la magnitud 
de las Inversiones de Impacto, el New York Times estima que representarán unos $500 billones en 2014 y 
J.P. Morgan $670 billones en la próxima década (Milligan y Schöning 2011: 162) 
 
5.3 CAMBIO EN LOS VALORES GLOBALES 
 
En 1981 se fundó en Suecia un proyecto global denominado World Values Survey (WVS) que tenía por 
objetivo explorar las creencias y valores, como cambian con el tiempo y su impacto social y político. Ha 
llevado a cabo encuestas en los 6 continentes y en más de 100 países representado el 90% de la población 
mundial. Aunque el WVS ha medido, monitorizado y analizado muchas variables
21
 sólo vamos a destacar las 
que son relevantes para este trabajo. 
 
Los primeros resultados remarcables (Gráfico 1) que se han demostrado empíricamente es que a medida que 
las sociedades han logrado un determinado crecimiento económico, empiezan a preocuparse por su calidad 
de vida como son la protección del medio ambiente o los modos de vida saludables (Inglehart 2000: 219). 
 
Por otro lado, también se ha observado una transición a partir de la 2GM de valores materialistas a valores 
postmateriales cuando aparece el Estado del Bienestar en los países desarrollados. Además, no se debe a un 
cambio intergeneracional donde las personas mayores se vuelven menos materialistas, sino que han validado 
que la proporción de personas postmaterialistas incrementa con el tiempo independientemente de la edad 
(Inglehart 2000: 222). 
 
                                                 
21    Apoyo a la democracia, tolerancia a los inmigrantes y minorías étnicas, apoyo a la igualdad de género, el papel de la religión y 
los cambio en los niveles de religiosidad, el impacto de la globalización, actitudes respecto el medio ambiente, el trabajo, la 
familia, la política, la identidad nacional, la cultura, la diversidad, la inseguridad y el bienestar subjetivo. Para más información: 
www.worldvaluessurvey.org 
Gráfico 1. Correlación desarrollo económico y bienestar 
Fuente: Inglehart (2000:219) 1997 
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Este cambio de valores se asocia con un cambio más profundo que ha tenido lugar en el mundo desarrollado 
durante las últimas décadas, la transición de unos valores modernos a unos valores postmodernos que se 
resumen a continuación: 
 
 Una preocupación por los temas ambientales y culturales 
 El cuestionamiento de estructuras jerárquicas y autoritarias que reducen la autonomía individual 
 La pérdida de confianza en la ciencia y la tecnología para solucionar los problemas 
 La emergencia de nuevos movimientos sociales como el movimiento ecologista o el movimiento 
feminista, y de nuevas normas sociales más tolerantes con la diversidad cultural y personal 
 La búsqueda personal del sentido y el propósito de la vida 
 El deseo de un trabajo con sentido y una satisfacción laboral 
 
Remarcan que la ética protestante que impulso el desarrollo de la economía capitalista tolerando y alabando 
la acumulación económica, se muestra “más vigorosa en el Este Asiático mientras se desvanece en la Europa 
Occidental, a medida que el desarrollo tecnológico y el cambio cultural deviene global” (2000: 225). 
 
Para acabar, los investigadores del WVS afirman que los valores postmodernos serán predominantes en la 
Europa Occidental a partir del 2020 (Hakim 2000). En este sentido, la sociedad occidental se encuentra en 
plena transición y cabe esperar que pase lo mismo con el resto de sociedades del planeta en un futuro 
próximo.     
 
5.4 APARICIÓN DE NUEVAS REDES EMPRESARIALES  
 
La primera red que está consiguiendo buenos resultados es la Global Reporting Initiative (GRI). Una red 
global formada por representantes del mundo empresarial, los trabajadores y la sociedad civil, y que nació 
con la siguiente visión: “la publicación del rendimiento económico, ambiental y social se vuelva tan usual y 
comparable como la información financiera, y tan importante para el éxito empresarial”. Pues bien, desde 
que elaboró las primeras guías miles de empresas en todo el mundo han publicado sus memorias de 
sostenibilidad. En particular, el 80% de las 250 empresas más grandes del mundo cuando en 2005 eran sólo 
el 50% (KPMG 2008). Respecto a las que utilizan las guías del GRI el crecimiento ha sido espectacular 
(Gráfico 2): 
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Fuente: GRI (2011) 
 
A juzgar por los datos siguientes (Gráfico 3), sólo en 2010/2011 la GRI recibió más de 470 mil visitas y sus 
guías fueron descargadas más de 45 mil veces, la magnitud de su impacto es bastante significativa. 
    
 
Fuente: GRI (2011) 
 
Otra red global un poco más selecta que aglutina a las empresas líderes en sostenibilidad es la Social Venture 
Network (SVN) y fue fundada con la visión de crear “una plataforma para conectar, inspirar y apoyar a 
emprendedores influyentes que querían utilizar la empresa para crear un mundo sostenible”. Como dice 
Mailman, uno de sus fundadores, “decidimos construir un nuevo paradigma: uno en el que las empresas 
operaran añadiendo valor a la sociedad - sin comprometer el bienestar de la generaciones futuras”22. A parte 
                                                 
22   www.svn.org 
Gráfico 2. Publicación Memorias de Sostenibilidad 
Gráfico 3. Descargas de la web del GRI 2010/2011 
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de conectar sus más de 500 miembros nacionales e internacionales del mundo de la empresa y de las ONGs 
para compartir sus experiencias y difundir sus prácticas empresariales, también ha servido de inspiración a 
otras organizaciones de gran éxito como son Business for Social Responsibility
23
 (BSR), Net Impact
24
, 
Business Alliance for Local Living Economies (BALLE), Social Enterprise Alliance (SEA)
25
, Investors' 
Circle (IC)
26
 y B-Corporations. Pasaremos a tratar dos de ellas por la importancia que tienen para la 
emergencia del nuevo paradigma empresarial. 
 
Business Alliance for Local Living Economies (BALLE) es una alianza norte americana de redes que acoge a 
60 redes empresariales locales completamente autónomas, representando a 20 mil emprendedores de EEUU 
y Canadá, que están comprometidas con los principios de la Economía Viva. Su misión es “actuar como 
catalizador, fortalecer y conectar estas redes locales dedicadas a construir Economías Locales Vivas” y su 
visión es un “sistema global de escala humana que interconecta economía locales que funcionan en armonía 
con los ecosistemas locales, satisfacen las necesidades de todas las personas, apoyan a sociedades justas y 
democráticas, y fomenta una vida alegre en comunidad”. Y sus principios son: piensa primero localmente, 
incrementa la autoayuda, comparte la prosperidad, construye la comunidad, trabaja con la naturaleza, celebra 
la diversidad y mide lo que importa. Por tanto, aunque BALLE renuncia a la globalización económica de 
mercancías y capitales no aboga por la autarquía, sino que quiere que todas las redes locales estén conectadas 
y se fortalezcan entre sí. Por ello, enfatiza su conexión y armonía con la naturaleza y con la comunidad en la 
que operan. 
 
En los EEUU también se ha creado una red de empresas modélicas llamadas B-Corporations que “quieren 
utilizar el poder del mercado y el poder de la empresa para resolver problemas sociales y ambientales”, como 
explica Gilbert el fundador de B Lab la ONG que ha desarrollado dicha certificación. A diferencia de otras 
organizaciones que pueden certificar diferentes aspectos ambientales, laborales, calidad o gobernanza, no 
existía una certificación única, independiente y completa que tuviera en cuenta la responsabilidad social y 
ambiental global de una empresa. Para acceder a la misma hay que hacer una serie de pasos. Las empresas 
tienen que completar primero una encuesta sobre su governanza, impacto ambiental, implicación en la 
comunidad, trato con los trabajadores. Posteriormente, B Lab elabora un informe con una puntuación que 
tiene que alcanzar los 80 puntos (de 200 como máximo) para poder optar a la certificación. Pero no acaba 
ahí, sino que las empresas tienen que modificar sus estatutos para incluir su compromiso con la 
responsabilidad social y ambiental de la empresa para que los órganos de gobierno consideren los intereses 
de sus empleados, su comunidad y el medio ambiente. Además, estos cambios en la gobernanza no solo 
                                                 
23   Con una red global de unas 300 empresas, BSR trabaja para construir un mundo justo y sostenible. 
24  Net Impact es una organización no lucrativa de estudiantes y profesionales interesados en desarrollar a habilidades empresariales 
para apoyar diversas causas sociales y ambientales 
25  Social Enterprise Alliance (SEA) es la organización americana líder de empresas sociales 900 y tienen como misión cambiar el 
mundo para el bien común 
26  Investor‟ Circle es la red más grande y más exitosa, a nivel de inversiones de impacto en etapas iniciales, de todo el mundo. 
Cientos de angeles, capitalistas de riesgo, fundaciones y oficinas de familias se han unido a  Investor‟s Circle para promover la 
transición hacia una economía sostenible 
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institucionalizan el compromiso con las personas y el planeta, sino que ayudan a proteger los ideales de la 
empresa de las incursiones de los nuevos directivos, nuevos inversores y nuevos propietarios. No obstante, 
no en todos los estados es posible cambiar los estatutos para tener en cuenta los intereses de otros 
stakeholders más allá de los accionistas y por tanto tienen que comprometerse hasta que sea legalmente 
posible. Este sistema de certificación está siendo muy útil como herramienta de benchmarking, las empresas 
están comparando y mejorando su rendimiento social y ambiental, y también se está empezando a utilizar 
como garantía por los inversores que buscan una inversión de impacto que genere valor social y ambiental 
además de un retorno financiero.  Actualmente, las B-corporation ya son 597 empresas de 60 industrias que 
representan $3,41 billones. Gilbert  pronostica que este tipo de empresas pronto representarán el 10% del 
PIB de EEUU (aparece en Hollender y Breen 2010: 118). En definitiva, las B-Corporation son muy similares 
a las corporaciones híbridas, ya que quieren crear valor no solo para los accionistas sino también para la 
sociedad y están contribuyendo a redefinir el éxito empresarial en el mundo de los negocios.   
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6. MARCO CONCEPTUAL: EVALUANDO LA CREACIÓN DE VALOR 
 
6.1 VALOR ECONÓMICO 
 
La creación de valor económico, o mejor dicho, el crecimiento económico ha sido una de las características 
de nuestro sistema económico, sobre todo a partir de la Revolución Industrial que es cuando los expertos 
cifran el origen de nuestra actual economía de mercado (Polanyi 1944). En particular, como muestra el 
Gráfico 4 algunos historiadores económicos  hablan que el PIB global se multiplicó unas 37 veces a partir 
del 1750 (Beinhocker 2006).  Como afirma Beinhocker  (2006), si tenemos en cuenta que nuestra historia 
económica tiene unos 2.5 millones de años, “más del 97 por ciento de la riqueza de la humanidad fue creada 
en el último 0,01 por ciento de nuestra historia” (2006: 11). Por tanto, nuestro sistema económico ha sido 
muy efectivo en crear valor económico. 
 
El motor de este crecimiento exponencial se ha atribuido a las empresas y a los emprendedores. En efecto, 
Schumpeter (1942) afirmaba que la “destrucción creativa” impulsada por los emprendedores explicaba en 
gran parte el crecimiento económico. Es decir, la introducción de innovaciones en el mercado que destruían a 
la vez que creaban nuevos sectores. De forma similar, Nelson (1982) atribuía este fenómeno a la 
introducción de tecnologías físicas (e.g. máquinas de vapor, microchips) y sociales (maneras de organizar a 
las personas) por parte de las empresas.  Indudablemente, las innovaciones tecnológicas han traído consigo 
un bienestar material sin precedentes (aunque no se ha distribuido de una forma equitativa). 
        
   
  
 
¿Pero cuando se crea valor económico? Para la economía tradicional, con su teoría de la utilidad marginal, el 
valor económico se reduce al precio que tienen los bienes y servicios en el mercado, es decir, su valor de 
cambio
27
. Y la creación de valor económico se daría cuando los consumidores están dispuestos a pagar un 
                                                 
27   Existe una diferencia entre el valor de uso de un bien o servicio, la utilidad que tiene para cubrir una necesidad humana, y su 
Gráfico 4. Crecimiento económico últimos 500 años 
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precio superior al que cuesta producir un determinado bien o servicio. En este caso, las empresas estarían 
creando (y apropiando) valor económico y las personas aumentando su bienestar. Lamentablemente, esta 
teoría del valor reduce el bienestar humano a la satisfacción de las necesidades materiales, obviando otro tipo 
de necesidades. 
 
Además, se percibe a la empresa como un agente con un único objetivo, la maximización de beneficios. 
Efectivamente, la función de la empresa en la sociedad no es otra que crear, pero sobretodo capturar, tanto 
valor económico como le sea posible. En palabras de Friedman (1970), “la responsabilidad social de las 
empresas es aumentar sus beneficios”. Persiguiendo sus propios intereses, gracias a la mano invisible del 
mercado, la empresa estará contribuyendo a una mejor asignación de los recursos dentro de la sociedad. Esto 
garantizará no sólo la rentabilidad del negocio para los propietarios del capital (e.g accionistas, inversores), 
sino la supervivencia y crecimiento de la empresa y, además, redundará en “beneficio” de la sociedad. De 
esta forma, siempre que se mantuviera dentro de los límites de la ley,  se justificaba el papel de la empresa en 
la sociedad y se la eximía de cualquier otro tipo de responsabilidad. 
 
La creación de otros tipos de valor, más allá del económico, quedaba relegada a otros agentes sociales, al 
sector público y la sociedad civil. No obstante, en los últimos años hemos visto como los tres sectores 
tradicionales se están difuminando, como el sector privado está ampliando sus responsabilidades a las 
cuestiones sociales y ambientales (RSC), y los sectores público y social están adoptando métodos 
empresariales. En este sentido, ya no está tan claro ni qué agentes sociales ni qué tipo de valor están 
encomendados a crear. 
 
6.2 MÁS ALLÁ DEL VALOR ECONÓMICO 
 
La tendencia de ampliar la responsabilidad de la empresas a otros asuntos se explica en gran parte por la 
asimilación del concepto de la Triple Cuenta de Resultados (TCR) (Elkington 1995) y la presión externa 
ejercida por parte de las ONGs, las regulaciones y el consumo responsable (Lozano 2009: 156). Para que las 
empresas sean sostenibles, se tienen que hacer cargo de las 3P (“People, Planet and Profit”) e informar, no 
sólo a los accionistas sobre los resultados financieros, sino a todos sus stakeholders sobre su progreso en los 
tres frentes: económico, social y ambiental. De aquí que surjan iniciativas como el Global Reporting 
Initiative (GRI) con el objetivo de desarrollar guías y una serie de indicadores no financieros para que las 
empresas reportaran a sus “stakeholders” y a la sociedad en general de su impacto económico, social y 
ambiental. Diez años después de la iniciativa, una encuesta elaborada por KPMG ha encontrado que 
actualmente el 80% de la empresas más grandes del mundo se basan en las guías del GRI para elaborar su 
memoria de sostenibilidad anual (GRI, 2010). A parte de la ISO 14001 sobre medio ambiente, también han 
aparecido otras iniciativas como la norma SA8000 sobre la responsabilidad social en materia de condiciones 
laborales (Social Accountability International), coincidiendo con el escándalo de Nike en una de sus fábricas 
                                                                                                                                                                  
valor de cambio, el precio al cual se intercambia en el mercado.    
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proveedoras en Vietnam, o la norma AA1000 para garantizar la transparencia en la rendición de cuentas tanto 
de la gestión como de la comunicación en materia de sostenibilidad (AccountAbility). 
 
Por contra, el concepto de la TCR aunque ha aportado una perspectiva nueva y ha hecho avanzar las 
empresas hacia la sostenibilidad, ha dado lugar una delineación demasiado simplificada de las dimensiones 
del concepto, hasta el punto que el mismo Elkington lo reconoce años después y aboga por la concepción del 
valor promovida por Emerson. “Todas las organizaciones, ya sean privadas o no, crean un valor que consiste 
en valor económico, social y ambiental; y este valor en sí mismo es indivisible y, por tanto, una mezcla de 
estos tres elementos” (Elkington et al. 2006: 9).   
 
Como apuntan ambos autores, el concepto de la TCR lleva implícito y se ha interpretado muchas veces como 
una suma cero, es decir, como si existiera un sacrificio (trade-off) inherente entre las diferentes dimensiones, 
en vez de una suma positiva. Implícito se encuentra el famoso e insalvable debate entre la economía 
ambiental y ecológica sobre la sostenibilidad débil y la sostenibilidad fuerte: ¿existe substituibilidad entre los 
capitales o son inconmensurables? En otras palabras: ¿el capital natural puede ser substituido por el capital 
producido por el hombre (trabajo y tecnología) o es irreemplazable? 
 
En este sentido, parecería que el concepto de la TCR, su integración y consecuente reducción a una magnitud 
monetaria, el llamado resultado positivo neto, apuntarían en esta dirección. Algo similar esta pasando con la 
forma en que calculan los inversores responsables el impacto social y ambiental de sus inversiones, el 
denominado retorno social de las inversiones (SROI), donde basándose en el análisis coste-beneficio y el 
análisis financiero también terminan reduciendo el impacto positivo generado por un proyecto o programa a 
un valor monetario. Esta necesidad de evaluar el impacto integrado generado por la actividad económica no 
sólo es patente en las empresas o la comunidad de inversores, sino también ha aparecido en las iniciativas 
empresariales en la “Base de la Pirámide” (las personas que están por debajo de la línea de pobreza) (London 
y Hart 2011). 
 
¿Pero como operacionalizar el concepto de valor para tener en cuenta todas sus dimensiones y no acabar 
cayendo en reduccionismos y simplificaciones burdas de algo tan complejo y profundo? Como dicen los 
expertos en management, “no se puede gestionar lo que no se puede medir”. No obstante, como afirma 
Meadows (2009), “los seres humanos han sido dotados no solo con la habilidad de medir, pero también con 
la habilidad de evaluar la calidad” (2009: 176). Sabemos que evaluar el valor es una tarea ardua y que aún no 
hemos desarrollado los sistemas de medida adecuados, pero a su vez es el gran reto de nuestra generación. 
Además, me atrevería a decir, que el futuro de la humanidad depende no sólo de que seamos capaces de 
medirlo, sino de que seamos capaces maximizar su creación. En parte, se puede decir que es cierto que no se 
puede gestionar lo que no se puede medir, pero tampoco existe aquello de lo que no hablamos. Por tanto, el 
primero paso consiste en definir qué entendemos por valor y luego operacionalizar el concepto.   
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Recientemente, ha aparecido otro concepto de valor de la mano de autores como Hart (2005) o Lazlo (2008) 
el denominado Valor Sostenible. Ambos conciben a la empresa inmersa en un conjunto de relaciones sociales  
que deben gestionar y de las que depende su éxito empresarial. Por este motivo, en vez de medir el valor 
económico, social y ambiental como la TCR, estos autores hablan de gestionar el valor creado para los 
accionistas y el valor creado para los stakeholders mediante estrategias empresariales. Y hablan de que el 
valor sostenible se da cuando la empresa crear un valor que es positivo tanto para los accionistas como para 
los stakeholders y acaban enumerando el conjunto de estrategias empresariales que consiguen dicha 
alineación
28
. Una idea muy similar a la propuesta por  Porter y Kramer (2006) con su concepto de creación 
de Valor Compartido y que han vuelto a presentar  recientemente como una alternativa para reinventar el 
capitalismo (Porter y Kramer 2011). El problema es que ahora el concepto de valor queda reducido a dos 
dimensiones, el valor accionistas y valor stakeholders. En cambio, la naturaleza queda desamparada al no ser 
ningún stakeholder.    
 
En el fondo, aunque hablan de que existe una relación positiva entre ambos valores, al final lo prioritario es 
capturar valor para los accionistas y sólo se llevan a cabo aquellas iniciativas empresariales que redunden en 
un beneficio para ambos, pero nunca para los stakeholders exclusivamente. En otras palabras, aunque 
sostienen que existe una relación positiva entre la empresa y sus stakeholders, sólo se dará cuando estén 
alineados, pero cuando no ocurra existirá una suma cero. En este sentido, su argumento implica que  
prevalece una suma cero porque no es fácil encontrar la alineación entre la empresa y sus stakeholders. Por 
otro lado, la concepción de la empresa como un conjunto de stakeholders ayuda a entender mejor esa 
interrelación, pero no nos aporta muchos elementos para operativizar el concepto de valor. Además, similar 
al concepto de la TCR, se estaría fragmentando el concepto de valor (accionista versus stakeholder) y 
reduciéndolo, en último instancia, a la creación de valor económico. 
 
Por último, quisiera hacer una aclaración de porque considero que el concepto de valor no se puede reducirse 
al concepto de valor para los stakeholders. Por un lado, perderíamos riqueza analítica sobre las dimensiones 
del concepto de valor. Por otro lado, acabaríamos reduciendo el capital social al valor para los stakeholders, 
luego la tentación seria hacer lo mismo con el capital humano y reducirlo a los trabajadores y por último el 
capital natural no tendría stakeholder. Por este motivo, puede dar lugar a un concepto de valor no sólo simple 
sino reduccionista, como lo es el hecho de separar el capital financiero (accionistas) y el capital social 
(stakeholders). Por lo tanto, he evitado buscar un stakeholder para cada tipo de capital, aunque a veces 
pueden coincidir. Los stakeholders están relacionados con todos los tipos de capital. Por último, también veo 
riesgos en identificar el concepto de valor con los stakeholders porque no siempre coinciden los sistemas de 
                                                 
28   Stuart Hart propone lo que denomina el Porfolio de Valor Sostenible incluye una dimensión temporal (presente y futuro) y una 
dimensión interna/externa. A día de hoy,  internamente, hay que llevar a cabo estrategias de control de la contaminación y, 
externamente, minimizar el impacto del producto tomando en cuenta todo su ciclo de vida, es decir, la responsabilidad extendida 
del producto. Para el futuro,  internamente, hay que adoptar tecnologías limpias y, externamente, llevar a cabo estrategias en la 
Base de la Pirámide.  Por su parte, Chris Lazlo enumera 7 estrategias: mitigar el riesgo, la ecoeficiencia, la diferenciación, la 
entrada en nuevos mercados, la proteger y realzar la marca, e influir en los estándares de la industria.     
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valores de la organización y los stakeholders (ni tampoco entre ellos). En mi opinión, la empresa necesita 
tener en cuenta a todos los stakeholders para sobrevivir pero también tiene que actuar conforme a su misión 
y valores y no sacrificarlos para gustar a sus stakeholders. Por este motivo, más adelante hablo del concepto 
de accountability donde se incluye la legitimidad de la empresa y su contribución ética a la humanidad.  En 
definitiva, la empresa tiene que aportar valor a la humanidad, pero nunca sacrificar su misión y valores para 
complacer a un grupo de stakeholders. De hecho, si su misión es transcendente
29
 estará aportando valor a los 
stakeholders. 
 
6.3 CONCEPTO DE VALOR: CUSTODIA CAPITAL 
 
Como hemos visto hasta hora, los conceptos de valor implícitos en la TBL y el valor sostenible/compartido, 
aunque bien intencionados y suponen un paso en la buena dirección, no parecen aportar los elementos 
necesarios para operativizar el concepto de valor porque son demasiado simples y además presuponen una 
relación negativa entre los diferentes valores. La clave, no obstante, puede residir en conceptualizar el valor 
en un sentido más holístico que conecte todas sus dimensiones. Además, el marco conceptual que propongo 
puede resolver el dilema entre la sostenibilidad fuerte y la sostenibilidad débil.   
 
Para ello, me basaré en un concepto de valor que denomino custodia del capital o, de una forma más 
precisa, capital stewardship
30
. Este vocablo no es nuevo, algunos autores ya lo han aplicado al mundo 
empresarial y de las finanzas (Schacter 2000, Goyder 2008, White 2010). Además, el recién creado 
International Integrated Reporting Committee (IIRC)
31
, publicó el pasado Junio de 2011 un Documento de 
Debate donde hacía hincapié en la necesidad de que las organizaciones custodien los distintos tipos de 
capital
32
. 
 
No obstante, mi concepto de custodia del capital dista mucho del concepto expuesto por Goyde que apela a 
los accionistas para que adopten su rol de “custodiadores- actuando para preservar y proteger la empresa, 
promoviendo un rendimiento sostenible a largo plazo” (2008: 21). Efectivamente, la creación de valor es un 
proceso a largo plazo y no una actuación puntual que pueda llevar a cabo una empresa, sino que requiere una 
constancia y una coherencia sostenida en el tiempo. No obstante, no considero que sea la preservación de la 
empresa el fin último. Además, implícito resuena la metáfora de la empresa como propiedad: 
 
 
                                                 
29   Por misión transcendente entiendo una misión que transciende el interés privado de una organización para mejorar el sistema más 
grande del que forman parte. En este sentido, el interés privado puede coincidir con el bien común. En el modelo teórico se 
explicitará el tipo de misiones a las que nos referimos. 
30   El vocablo “stewardship” podría traducirse como la “custodia” o “protección”, pero en español carece de la connotación 
metafísica que le quiero dar. 
31   Una iniciativa multi-stakehoder en la que participan entre otros el Global Reporting Initiative (GRI) y, de la parte de las Naciones 
Unidas, el UN Global Compact y el UN Principios para la Inversión Responsable (PRI) 
32   El autor tiene esperanzas que el desarrollo internacional de un sistema integrado de medida del valor no acabe monetarizando sus 
dimensiones 
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“Conceptualizamos a las corporaciones como propiedad, como piezas de propiedad que pertenecen a los 
accionistas, con el propósito de crear riqueza para sus propietarios” (Kelly 2006: 5) 
 
En cambio, la propuesta de Allen White
33
 me parece más acertada. Define la custodia del capital “como la 
preservación y ampliación de las múltiples formas de capital, todas las cuales contribuyen a la creación de 
valor a largo plazo por parte de la empresa” (2010: 30). Esto es,  además de reconocer que es proceso a largo 
plazo, integra la apreciación que hay que proteger todos los capitales que contribuyan a generar valor. A 
diferencia de la propuesta anterior, aquí se observa un elemento clave del concepto de custodia, la empresa es 
tan sólo un instrumento para custodiar los capitales y no una finalidad en sí misma. Sin embargo, White  no 
adopta hasta sus últimas consecuencias el carácter transcendente y metafísico propio de la acepción inglesa 
del vocablo “stewardship” y parece poner al mismo nivel todos los tipos de capitales.      
 
Por último, otro autor que ha inspirado mi concepto de valor ha sido Emerson que ya hemos mencionado 
anteriormente. La creación de valor es algo propio de toda organización humana, independientemente de su 
forma jurídica (e.g. pública, privada, social), y además siempre aparece como una mezcla de diferentes 
formas de valor (Emerson 2003). No obstante, no todas las organizaciones maximizan la creación de valor y 
por tanto custodian el capital. Si no custodian el capital en todas sus dimensiones no estarán creando valor 
porque al ser un concepto holístico si sólo quieren crear un tipo de valor seguramente globalmente estarán 
destruyendo valor. Por tanto, no se puede separar la creación de valor de la custodia del capital.   
 
En definitiva, podemos definir la custodia del capital como: 
 
La maximización de todas aquellas formas de valor que contribuyan a la misión 
transcendente de una organización humana 
 
Este concepto de valor es aplicable a toda organización humana que persiga una misión trascendente y por 
tanto aplica directamente a las corporaciones híbridas. De hecho, de acuerdo con nuestra hipótesis de trabajo, 
este concepto de valor define su esencia.    
 
Hipótesis 1: En contraposición a la maximización de los beneficios económicos que 
caracteriza al paradigma empresarial actual, la esencia de las corporaciones híbridas es la 
maximización de múltiples formas de valor 
 
Ahora ya podemos definir las corporaciones híbridas como: 
 
Custodiadoras del capital que maximizan todas aquellas formas de valor que contribuyan a su 
misión transcendente.   
                                                 
33   Cofundador del Global Reporting Initiative (GRI) 
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La maximización de todas las formas de valor es su rasgo propio y esto las diferencia de otro tipo de 
organizaciones. Por ello, hay que evitar definirlas como doblemente motivadas por el beneficio económico y 
la misión social para diferenciarlas de las empresas sociales (Boyd et al. 2009), como si existiera una 
separación y una incompatibilidad entre el valor económico y el valor social, y tuvieran que gestionar 
continuamente esta ambivalencia haciendo malabarismos para lograr el equilibrio. En el fondo, esta 
definición asume que existe una suma cero entre el valor económico y el valor social, es decir, más de uno 
implica menos del otro, y las corporaciones híbridas vendrían a lograr la optimización entre ambos. Emerson 
denomina a esta falsa dicotomía la Disonancia Suma Cero y, refiriéndose al contexto de las inversiones, 
ofrece una figura ilustrativa donde se muestra como el valor social y el valor económico normalmente son 
conceptualizados como elementos separados e incompatibles 
 
 
 
   Fuente: Emerson (2000) 
 
Por el contrario, la definición de valor que propone el autor resuelve esta aparente paradoja entre 
compatibilizar la motivación económica y la motivación social. En efecto, las corporaciones híbridas están 
motivadas por la maximización de todas las formas de valor porque asumen que no existe ninguna 
contradicción. Otra implicación es que quieren maximizar el valor económico y no sólo apropiarlo (beneficio 
económico). En este sentido, los autores no se han planteado que quizás prevalezca una suma positiva y por 
tanto que sea posible maximizar todas las formas de valor a la vez, como nos ilustra Emerson con la figura 
siguiente.   
 
Figura 5. Disonancia Suma Cero 
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 Fuente: Emerson (2000) 
 
Continuando con el concepto de valor, me gustaría remarcar que resuelve el dilema entre la sostenibilidad 
dura y la sostenibilidad débil captando la cosmovisión y la sensibilidad de las corporaciones híbridas. En 
efecto, éstas perciben que los humanos no somos propietarios de este planeta en el que nos ha tocado vivir y 
no debemos transformarlo a nuestro antojo, sino que somos sus meros arrendatarios y tenemos que respetar 
sus límites ecológicos. No obstante, nuestra equidad con las generaciones venideras no se limita a un pacto 
intergeneracional sobre la preservación del capital natural, sino que también hay que respectar la dignidad de 
las personas con las que convivimos. Como dijo el gran filósofo Kant refiriéndose al valor de la persona: 
 
“El ser humano, considerado como persona, está situado por encima de cualquier precio, porque, como tal, 
no puede valorarse solo como medio para fines ajenos, incluso para sus propios fines, sino como fin en sí 
mismo; es decir, posee una dignidad (un valor interno absoluto)" (2001: 102) 
 
Esto es, las empresas no pueden utilizar a las personas como meros recursos para maximizar sus beneficios, 
sino tienen que contribuir a mejorar sus capacidades para que se hagan dueñas de su destino.  
 
 
 
 
 
Figura 6. Blended Value Proposition 
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6.4 TEORÍAS CAPITALES 
 
Una vez nombrado y definido el concepto de valor, ya estamos en disposición de proponer una manera de 
hacerlo operativo. Es decir, convertir un concepto abstracto en una herramienta práctica que nos permita 
evaluar la creación de valor por parte de una organización y determinar si maximiza múltiples formas de 
valor, y por tanto si estamos delante de una corporación híbrida. Además, también se podrá utilizar como una 
herramienta para evaluar si las organizaciones están logrando la misión que se han fijado. Esto es, más allá 
de la declaración y articulación de la misión por parte de una organización, podremos comprobar si los 
resultados alcanzados se corresponden con la misma. En otras palabras, nos ayudará a determinar la 
autenticidad, coherencia y eficacia de las organizaciones que trabajan o dicen trabajar para el bien común. 
 
Hasta ahora hemos afirmado que el concepto de valor está compuesto por múltiples formas de valor, pero 
aún no hemos enumerado sus dimensiones. Con ese fin, y basándome en algunos antecedentes, voy a 
desarrollar una teoría de capitales que nos permita desplegar y concretar más el concepto. Tradicionalmente, 
la definición de desarrollo sostenible (plasmada en el Informe Brudtland (1987)) siempre se ha dividido en 
tres ámbitos: la sociedad, la economía y el medio ambiente. Esto explicaría el paralelismo introducido por 
Elkington con su la Triple Cuenta de Resultados (TCR) y el solapamiento con el concepto de RSC. Pero 
además, a estas tres esferas se las ha llamado de diversas maneras: las 3P (Profit, Planet, People) o las 3Es 
(Economics, Environment and Equity). Este análisis tripartito muchas veces ha llevado a una confusión 
sobre qué se incluye en cada parte. En cambio, las teorías de capitales que han ido apareciendo ayudan a 
captar mejor una realidad compleja, las interrelaciones que existen entre diferentes problemáticas y 
conceptualizar mejor el impacto positivo que generan las organizaciones. Es decir, pueden ayudar a detectar 
externalidades tanto negativas como positivas derivadas de sus actuaciones. 
 
La primera diferencia entre las teoría de capitales propuestas por diversos autores ha sido el número de 
capitales que se propone en cada caso. Mientras Hawken et al (1999) identifica 4 capitales y Porrit (2005) y 
White (2010) lo amplían 5 capitales, en sintonía con la propuesta del International Integrated Reporting 
Committee (IIRC), el autor sugiere 7 capitales igual que Elkington et al. (2006). Como se observa en la Tabla 
2, los capitales que más se repiten son el capital financiero, capital natural, capital social, coincidiendo con el 
análisis tripartito tradicional. Por detrás, con un menor número de repeticiones, aparecen el capital 
manufacturado y el capital humano, ambos bien conocidos por la teoría del crecimiento económico
34
. En 
tercer lugar, tenemos al capital intelectual y capital organizativo que en gran parte coinciden entre sí. Por este 
motivo, los he reducido al capital organizativo, dado que considero que la parte en que no coinciden quedaría 
recogida en la categoría de capital humano, como veremos más adelante. Por último, tendríamos al resto de 
capitales con una presencia más anecdótica: capital político, capital accountability y capital espiritual. 
Aunque existe alguna parte en común, creo que las diferencias quedan bien recogidas en el capital 
                                                 
34   En el modelo de Solow en crecimiento económico vienen explicado por la tecnología y, posteriormente, para mejorar el modelo 
se introduce el capital humano (Jones 2002) 
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accountability, como veremos también. 
 
 
 Hawken et 
al (1999) 
Porrit 
(2005) 
White 
(2010) 
IIRC 
(2011) 
Elkington et 
al. (2006) 
Autor 
Capital Financiero X X X X X X 
Capital 
Manufacturado 
X X  X  X 
Capital 
Organizativo 
  X  X
35
 X 
Capital Natural X X X X X X 
Capital Intelectual   X X X  
Capital Humano X X  X  X 
Capital Social  X X X X X 
Capital 
Accountability 
     X 
Capital Politico     X  
Capital Espiritual     X  
 
La segunda diferencia se refiere a la importancia de los capitales. Aunque ya hemos visto que existe un cierto 
consenso en identificar los capitales más importantes, no todos los capitales están al mismo nivel y por tanto 
no todos los capitales tienen la misma importancia. Excepto Porrit (2005), Hawken et al (1999) y el autor, los 
demás autores no se posicionan en este aspecto. 
 
La última diferencia significativa concierne a la parametrización de cada tipo de capital. En efecto, aunque 
todos los autores hablan de los asuntos que recogería cada tipo de capital, no plantean como se podrían llegar 
a evaluar o medir. En cambio, el autor propone una serie de áreas de creación de valor para dicho fin. 
Además, dichas áreas pueden servir de base para desarrollar indicadores clave de  rendimiento (KPI) como 
los que se han desarrollando para cuantificar indicadores no financieros
36
. 
 
Por otro lado, creo que en este momento lo más importante es poner las bases sobre “qué” hay que medir y 
no “cómo” medirlo, es decir, establecer los KPI concretos van a depender de muchos factores (e.g. escala, 
sector, contexto) y habrá que adaptarlos a la realidad de cada organización. Pero sí es menester llegar a un 
consenso global sobre “qué” valoramos como humanidad. Por último, como ya se ha demostrado en otros 
                                                 
35   Los autores se refieren al Capital Rojo y de acuerdo a la descripción que hacen del mismo, me ha parecido oportuno incluirlo en 
esta categoría. 
36   Cabe mencionar las guías del Global Reporting Initiative donde aparece un gran número de indicadores, las G3 y G4 (versión 
inminente). De hecho, también han aparecido KPI para sectores concretos. Para más información véase: Broad Based Business 
Reporting del Intitute of Chartered Accountants in Australia; los 10 KPI desarrollados por el Corporate Knights Research Group 
(CKRG) idenficando los más utilizados por los inversores; el Connected Reporting Framework del Prince´s Accounting for 
Sustainability Project; los KPIs desarrollados para diferentes sectores por el European Federation of Financial Analysist Societies 
(EFFAS)    
Tabla 2. Comparación teorías de capitales 
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lugares
37
, creo que existe una relación positiva entre los diferentes capitales y el presente marco conceptual 
podría servir para aportar más luz en este sentido, pero también queda fuera del ámbito del presente estudio.   
 
6.5 MARCO EVALUACIÓN VALOR (MEV) 
 
A continuación vamos a exponer la teoría de los siete capitales y sus respectivas áreas de creación de valor. 
Como hemos mencionado, para crear valor hay que proteger y mejorar todos los tipos de capitales, pero hay 
que hacer una distinción entre dos grupos de capitales. Por un lado, existen los capitales que tienen un valor 
relativo porque actúan de medios para otros fines: capital financiero, manufacturado y organizativo. Por otro 
lado, están los capitales que tienen un valor absoluto porque son un fin en sí mismo: capital natural, humano 
y social. Por último, aunque pertenecen a éste último grupo, hablaremos de un tipo de capital que crea la 
organización por sí misma y que se refiere tanto su legitimación en la sociedad como su contribución ética 
como referente moral: capital accountability.       
 
 
 
 
La Figura 7 ayudar a entender la importancia y posición relativa de cada tipo de capital. En el centro están 
los capitales como medios que ayudan a crear los capitales que están por encima. Mientras los capitales 
como medios tienen un valor relativo, un precio nos diría Kant, los capitales como fines tiene un valor 
absoluto y por tanto todos tiene el mismo valor independientemente de que el capital natural aparezca en la 
última esfera. Con ello, el autor quiere destacar las relaciones y dependencias que se dan entre las tres 
                                                 
37   Ya hemos hablado de la relación positiva investigada por los economistas entre el capital manufacturado, el capital humano y el 
capital financiero (crecimiento económico), pero además muchos autores también han encontrado una relación positiva entre el 
rendimiento social y el rendimiento financiero (Griffin y Mahon 1997; Roman et al. 1997; Margolis y Walsh 2003, Orlitzky et al. 
2003; Cornell y Shapiro 1987; Pava y Krausz 1996; Preston y O'Bannon 1997; McGuire et al. 1988; Kraft y Hage 1990; 
Waddock y Graves 1997; Stanwick y Stanwick 1998; Graves y Waddock 2000). El el caso del capital espiritual, si por ello se 
entiende la misión y los principios que sostienen y dan coherencia al comportamiento de las empresas, también se ha investigado 
su influencia positiva sobre su sostenibilidad económica (Collins y Porras 1997)     
Fuente: elaboración propia 
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esferas: la economía, la sociedad y la naturaleza. Esferas que tendrían que convivir en armonía.   
     
Capitales como medios 
 
Capital financiero: “los activos de una organización que existen en la forma de divisas que ser pueden tener 
en propiedad o intercambiar, incluyendo (pero no se limitan a) acciones, bonos, billetes y monedas” (Forum 
for the Future
38
) 
 
Áreas de Creación de Valor 
Rendimiento  
económico 
razonable 
Distribución 
equitativa del valor 
económico 
Internalización de 
los costes 
ambientales y 
sociales 
Impactos 
económicos 
indirectos positivos 
Compras a 
proveedores locales 
   
Para que una organización perdure en el tiempo es necesario que genere valor económico para sí misma y 
para los stakeholders que forman parte de su actividad empresarial (e.g. trabajadores, proveedores, 
inversores), y además que se reparta de una forma equitativa entre los mismos. Más aún, el precio de los 
productos o servicios que vende tiene que reflejar todos los costes reales de su actividad
39
 (externalidades 
negativas). Por último, debe contribuir al desarrollo económico de la región donde opera.   
 
Capital Manufacturado: “bienes materiales e infraestructura en propiedad, en leasing, en alquiler o 
controlado por una organización que contribuye a la fabricación de un producto o la provisión de un 
servicio” (Forum for the Future) 
 
Áreas de Creación de Valor 
Edificios e 
infraestructura 
verde 
Tecnología 
apropiada 
Tecnología 
limpia 
Modelo de la Cuna 
a la Cuna 
Logística inversa 
 
Igual que el capital financiero, también es necesario disponer de factores de producción para transformar los 
recursos naturales en productos acabados aumentando así su valor añadido. Pero no a cualquier precio sino 
que hay que intentar hacerlo con la mejor tecnología disponible, adaptado la tecnología al contexto y a las 
necesidades humanas, y con un modelo productivo que reduzca, reutilice o elimine los residuos generados
40
. 
Por último, también creo que es importante el concepto de la responsabilidad extendida del producto, la 
responsabilidad de los fabricantes no acaba cuando distribuyen los productos al mercado sino que al final de 
                                                 
38   Esta organización es la que ha fundado y dirige Jonathon Porrit, el artífice de una primera teoría bien definida de los capitales. 
39  Hay que tener en cuenta que el impacto negativo de los productos que consumimos,  no solo se produce dentro de las empresas 
sino, sobre todo, a lo largo de la cadena de suministros y que por tanto hay que analizar los mismos durante todo el ciclo de vida 
del producto, desde la extracción de los recursos hasta el final de vida del producto. Existe una iniciativa muy interesante del 
sector textil y del calzado que está desarrollando un Índice de la Cadena de  Valor para medir y en un futuro internalizar los 
costes sociales y ambientales indirectos fruto de su actividad (Chouinard et al. 2011).    
40   Veáse Cradle-to-Cradle: re-making the way we make things (Braungart y McDonough 2002) 
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vida del producto deberían hacerse cargo y recuperar los productos, materiales y compuestos para repararlos, 
mejorarlos o producir nuevos productos
41
.   
 
Capital organizativo: los sistemas de gestión que utiliza la organización para mejorar su productividad y 
reducir su impacto negativo, el capital relacional adquirido y los activos intangibles como la marca y la 
reputación o la capacidad de innovar.       
 
Áreas de Creación de Valor 
Sistemas de gestión 
de la sostenibilidad 
Sistemas de gestión 
de la cadena de 
suministros 
Capital 
relacional 
Marca y reputación Capacidad de 
innovar 
 
Sólo comentar que al capital organizativo también se lo ha denominado capital intelectual al incluir la  
propiedad intelectual de la organización (e.g patentes, copyrights), solapando a los dos capitales porque se 
considera que el conocimiento es el activo de la empresa.  Por el contrario, el autor considera  que el 
conocimiento forma parte del capital humano que explicaremos en breve. Por tanto, en el capital 
organizativo estarían todos aquellos activos que aun habiéndose generado gracias al capital humano 
quedarían en la empresa. Creo que ésta es una buena manera de establecer los límites entre ambos capitales.   
 
Capitales como fines 
 
Capital natural: “además de los recursos tradicionales, como la madera, el agua, la energía o las reservas de 
minerales, también incluye los activos naturales […] como la diversidad de especies, las especies en peligro 
y los ecosistemas que prestan servicios ecológicos (por ejemplo, la regulación del clima o la purificación del 
aire y el agua)” (TEEB 2010) 
 
Áreas de Creación de Valor 
Substitución de 
substancias escasas 
por abundantes 
Substitución de 
químicos por 
substancias 
biodegradables 
Uso de recursos 
renovables 
gestionados de 
forma sostenible 
Productividad de los 
recursos 
Protección de los 
ecosistemas y la 
biodiversidad 
 
Dado que las actividades económicas dependen y tienen un impacto sobre la biosfera, deberían  respetar sus 
límites ecológicos y replicar los principios exhibidos por los ecosistemas naturales y lograr así la mutua 
armonía.  Es decir, “los sistemas industriales [debería] funcionar de una manera análoga a los sistemas 
biológicos” (Frosch y Gallopoulos 1989). Para lograr esa biocompatibilidad, existen una serie de principios 
científicos desarrollados por el oncólogo Karl-Henrik (1989) que tendría que cumplir una organización para 
ser sostenible. En una sociedad sostenible, la naturaleza no está sujeta al aumento sistemático de:   
                                                 
41   Véase The Performance Economy (Stahel 2010) 
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 Concentraciones de sustancias extraídas de la litosfera. Por tanto, hay que evitar que esas 
substancias se acumulen en el medio ambiente (e.g. metales, combustibles fósiles), sobretodo 
las tóxicas (e.g. plomo, mercuro), e intentar substituirlas por substancias abundantes. 
 Concentraciones de substancias producidas por la sociedad. Es decir, hay que dejar de 
contribuir a la acumulación progresiva de químicos, sobre todo persistentes (e.g. Dioxinas, 
PCB, DDT), e intentar substituirlos por substancias biodegradables. 
 La degradación por medio físicos. En otras palabras, las actividades humanas no pueden 
contribuir a la destrucción y degradación de los ecosistemas (e.g. deforestación o 
sobreexplotación de los recursos renovables) 
 
A su vez, Hawken et at. (1999) también aportan un par de principios más que contribuirían a lograr este 
equilibrio con la biosfera. 
 
  “Incrementar dramáticamente la productividad de los recursos naturales” (e.g emisiones, 
energía, agua, materiales) (1999: 146) 
  “Reinvertir en capital natural. En última instancia, las empresas deben restaurar, sustentar, y 
expandir los ecosistemas del planeta para que produzcan sus servicios vitales y los recursos 
biológicos de una forma más abundante” (1999: 148) 
 
Capital humano: “incluye la salud, el conocimiento, las habilidades, la producción intelectual, la 
motivación y la capacidad de relación del individuo [pero también] alegría, pasión, empatía y espiritualidad” 
(Forum for the Future). 
 
Áreas de Creación de Valor 
Acceso a la 
formación y la 
educación 
Buenas condiciones 
laborales 
Salud y seguridad Satisfacción del 
trabajo 
Flexibilidad laboral 
 
Es importante destacar que el capital humano está relacionado con el concepto de dignidad humana y con el 
desarrollo de las capacidades profesionales (prácticas e intelectuales) pero también humanas e espirituales. 
En este sentido, el capital humano no es sólo productividad para la empresa sino que implica el desarrollo 
integral de la persona. Hay que intentar superar la concepción de la persona como un medio de producción o 
un recurso para la empresa. Por tanto, el capital humano sería un fin en sí mismo y no un medio. 
 
En cuanto a las condiciones laborales, me refiero al lugar de trabajo y al respeto de la dignidad humana 
(derechos humanos).  Además, considero que tanto la satisfacción como la flexibilidad laboral incrementan 
la productividad de las personas. 
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Capital social: comprende “las instituciones y las relaciones que se establecen dentro y entre cada 
comunidad, grupo de stakeholders y otras redes para mejorar el bienestar individual y colectivo” (IIRC 2011) 
 
Áreas de Creación de Valor 
Desarrollo de la 
comunidad 
Impacto positivo de 
los productos o 
servicios 
Compras 
responsables 
Protección del 
capital cultural 
Caridad o servicios 
a la comunidad 
  
En el caso del desarrollo de la comunidad, me refiero a todas aquellas iniciativas que contribuyan a mejorar 
la comunidad (salud, educación, cultura). Y por compras responsables entiendo todas aquellas compras de 
productos o servicios que provengan de cadenas de suministros que hayan respetado la dignidad de los 
trabajadores, proporcionándoles buenas condiciones laborales y un salario justo. Por último, la protección del 
capital cultural se refiere a la protección de aquellas “acciones a través de las cuales las comunidades 
manifiestan su identidad y cultivan tradiciones de generación en generación” (Werback 2009: 10) 
 
Capital accountability: además de tener un sistema de gobierno (governanza) ético, inclusivo y transparente 
que tome en consideración a sus stakeholders, también incluye la misión y los principios que sostiene la 
organización. 
 
Áreas de Creación de Valor 
Diálogo con los 
stakeholders 
Sistema de 
gobernanza 
inclusivo 
Sistema de 
gobernanza que 
proteja la misión 
Transparencia sobre 
información 
relevante 
Misión y principios 
 
Podríamos decir que este último capital es creado por la organización y define el rol que asume la 
organización en la sociedad. En otras palabras, está relacionado con la forma en que la organización quiere 
legitimar su actuación, ya sea interactuando y preocupándose por sus stakeholders, teniéndolos en cuenta a la 
hora de tomar decisiones clave o proporcionándoles información financiera y no-financiera relevante y 
material
42
. Pero más importante, también incluye cómo “contribuye a la riqueza ética de las naciones” 
(Lozano 2009: 167) y, por este motivo, podemos considerar el capital accountability como un fin en sí 
mismo. Es decir, las organizaciones encarnan una misión trascendente y unos principios que manifiestan en 
la coherencia e  integridad de sus acciones. Este modo de ser y de actuar las convierte en un referente moral 
para la sociedad. En definitiva, una organización crea capital accountabilitiy buscando legitimar su   
comportamiento y aportando un sistema de valores a la sociedad. Por último, para continuar creando valor de 
una forma indefinida, la organización necesita implementar un sistema de gobernanza para asegurar la 
protección de su misión y sus principios, la fuente última de la creación de valor (como veremos en el 
                                                 
42   “Temas materiales para una organización son todos aquellos asuntos que tienen un impacto directo o indirecto sobre  la capacidad 
de una organización para crear, mantener o erosionar el valor económico, ambiental y social para sí misma, sus grupos de interés 
y la sociedad en general” (GRI) 
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próximo capítulo). 
 
Para acabar, la Tabla 3 aglutina en una sola matriz todos los tipos de capitales con sus respectivas áreas de 
creación. Su aplicación permitirá determinar si una organización está maximizando todas las formas de valor 
que contribuyen a su misión transcendente y por tanto si es una corporación híbrida. No obstante, hay que 
tener en cuenta que esta matriz es sólo un punto de partida que propone el autor, pero que habrá que validar 
su utilidad y relevancia con ejemplos paradigmáticos de empresas híbridas.   
 
 
 
CAPITALES AREAS DE CREACIÓN DE VALOR 
 
FINANCIERO 
Rendimiento  
económico 
razonable 
Distribución 
equitativa valor 
económico 
Internalización 
costes 
ambientales y 
sociales 
Impactos 
económicos 
indirectos 
positivos 
Compras  
proveedores 
locales 
 
MANUFACTURADO 
 
Edificios e 
infraestructura 
verde 
Tecnología 
apropiada 
Tecnología 
limpia 
Modelo 
Cuna a la Cuna 
Logística 
inversa 
 
ORGANIZATIVO 
Sistemas 
gestión  
sostenibilidad 
Sistemas 
gestión cadena 
de suministros 
Capital 
relacional 
Marca y 
reputación 
Capacidad  
innovación 
 
NATURAL 
Substitución  
substancias escasas 
por abundantes 
Substitución  
químicos por 
substancias 
biodegradables 
Uso de recursos 
renovables 
gestionados de 
forma sostenible 
Productividad  
recursos 
Protección  
ecosistemas y 
biodiversidad 
 
HUMANO 
Acceso formación 
y educación 
Buenas 
condiciones 
laborales 
Salud y 
seguridad 
Satisfacción  
trabajo 
Flexibilidad 
laboral 
 
SOCIAL 
Desarrollo  
comunidad 
Impacto positivo  
productos o 
servicios 
Compras 
responsables 
Protección  
capital cultural 
Caridad o 
servicios a la 
comunidad 
 
ACCOUNTABILITY 
Diálogo  
stakeholders 
Sistema  
gobernanza 
inclusivo 
Sistema  
gobernanza que 
proteja la misión 
Transparencia  
información 
material 
Misión y 
principios 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabla 3. Marco Evaluación Valor (MEV) 
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7. MODELO TEÓRICO: ENTENDIENDO LA CREACIÓN DE VALOR MÚLTIPLE 
 
Ya hemos definido el concepto de valor como la custodia de todas las formas de valor que contribuyan a la 
misión trascendente de una organización. Además, disponemos de una herramienta para evaluar las múltiples 
formas de capital que conforman el concepto de valor y determinar si nos encontramos delante de una 
corporación híbrida. Es decir, el marco conceptual que hemos propuesto nos permite explicar que es la 
creación de valor en un sentido amplio y evaluar si se está maximizando. No obstante, aún no sabemos cómo 
se explica la creación de valor múltiple. En otras palabras, carecemos de una teoría explicativa que ayude a 
entender ese fenómeno tan complejo.   
  
Aunque es cierto que se han dado algunas explicaciones convincentes sobre cómo se crea el valor 
económico, sobre todo en el caso de Schumpeter (1942), Nelson (1982) y Beinhocker (2006), el autor ha 
detectado un vacío explicativo que ayude a entender el fenómeno de la creación de valor múltiple. No 
obstante, con esto no se sugiere que exista un vacío académico al respecto sino que no han aparecido 
propuestas demasiado satisfactorias. De hecho, el primer intento ha venido motivado por la disciplina de la 
Responsabilidad Social Corporativa (RSC), donde el énfasis ha sido en intentar justificar si existe una 
relación (positiva, negativa o neutra) entre la creación de valor social/ambiental y la apropiación de valor 
económico por parte de la empresa, el denominado “business case” de la RSC43. Es decir, si existe un retorno 
económico para la empresa derivado de las iniciativas de RSC independientemente de su motivación moral o 
instrumental. Por tanto, el interés ha sido en explicar como la RSC puede contribuir a la creación de valor 
económico para la empresa. 
 
7.1 EMPRENDEDURÍA SOCIAL: MODELOS DE NEGOCIO 
 
Un segundo intento ha surgido de las disciplinas de la emprendeduría social (social entrepreneurship) y la 
empresa social (social entreprise). Como apuntan Elkington y Hartigan (2008), una de las principales 
características de los emprendedores sociales es su “enfoque, primero y ante todo, en la creación de valor 
social” (2008: 5). En efecto, han detectado que el sistema actual no funciona e invierten toda su energía para 
transformarlo a través de  modelos de negocio innovadores. Por este motivo, la mayor parte de los autores se 
han dedicado a analizar casos de estudio de empresas sociales, sobre todo en países en vía de desarrollo 
(PVD), para entender qué tienen en común sus modelos de negocio y desarrollar teorías que sirvan para 
explicar su éxito
44
. Seelos y Mair (2005) de IESE, por ejemplo, han encontrado que utilizan modelos de 
negocio colaborativos. De forma similar, Sánchez y Ricard (2010) de ESADE argumentan que a diferencia 
de los modelos de negocio aislados, éstos crean un ecosistema empresarial a partir de alianzas locales que 
                                                 
43   Según Friedman (1962) existe claramente una relación negativa porque la empresa hace un mal uso de su recursos. Para Cornell y 
Shapiro (1987), en cambio, prevalece una relación positiva porque el hecho de satisfacer las necesidades de los stakeholders 
contribuye a mejorar el rendimiento económico de la empresa. Otros autores hablan de una relación neutra (McWilliams y Siegel 
2000; Anderson y Frankle 1980; Aupperle et al. 1985; Freedman y Jaggi 1982)    
44    Véase Seelos and Mair (2005, 2006, 2007); Thompson y MacMillan (2010) 
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contribuyen a mejorar las condiciones socioeconómicas e incrementar así la creación de valor económico
45
. 
Este último punto, marca una diferencia importante entre la literatura sobre los modelos de negocio y la 
concepción tradicional de la estrategia empresarial
46
.   
 
En efecto, el concepto de modelo de negocio ha dado un paso más en la explicación de la creación de valor 
económico, superando al concepto de estrategia que se circunscribía a la apropiación del mismo, e 
introduciendo términos como la constelación de valor o el ecosistema de valor. Es decir, el valor económico 
total que la empresa crea, capta y distribuye (clientes, empleados, proveedores)
47
. Más aún, a diferencia de la 
concepción tradicional de estrategia donde la empresa compite con el entorno para mejorar su ventaja 
competitiva, ahora la empresa se concibe inmersa en una red o ecosistema empresarial y surge la necesidad 
de cooperar con el entorno para incrementar su éxito empresarial. También se ha dado otro cambio 
importante, el cliente y no la competencia pasan a un primer plano. En otras palabras, el acento pasa de la 
apropiación del valor de la competencia a la generación de valor para el cliente, la denominada proposición 
de valor de la empresa.   
 
No obstante, también se han observado algunas limitaciones en estas versiones del concepto de modelo de 
negocio cuando se aplica al caso de la emprendeduría social o empresa social. Como apuntan Yunus et al 
(2010) basándose en la experiencia del Grameen Group, habría que ajustar el concepto para que la 
proposición de valor y la constelación de valor tuvieran en cuenta a todos los stakeholders de la empresa y no 
sólo a sus clientes. Además, la creación de valor a la que aluden los autores se refiere única y exclusivamente 
al valor económico. En este sentido, podría resultar un constructo teórico útil para explicar una dimensión 
del valor, pero no ayuda a explicar la generación de valor en un sentido amplio. Por el contrario, en los casos 
en los que se hace referencia a la creación de valor social, no se da una explicación satisfactoria de cómo se 
crea (Seelos y Mair 2006). 
 
 
7.2 INNOVACIONES SOCIALES 
 
Existe otra hipótesis defendida por Phills et al. (2008) que explica la creación de valor social: 
 
“Los emprendedores sociales son, por supuesto, importantes ya que ven nuevos patrones y 
posibilidades de innovación y están dispuestos a probar estas nuevas formas de hacer las cosas 
aunque las empresas establecidas no quieran intentarlo. Y las empresas son importantes porque 
ofrecen la innovación. Pero en última instancia, es la innovación la que crea valor social” 
(2008:37). 
                                                 
45   Una tesis muy similar a la defendida por una disciplina relacionada, la Base de la Pirámide (BoP), donde el enfoque a pasado de 
ser “encontrar una fortuna en la base de la pirámide” a “crear una fortuna con la base de la pirámides” (London y Hart 2011). 
46   El clásico libro de referencia es La Estrategia Competitiva de Porter (1980) 
47   Véase Amit y Zott (2001); Zott (2009); Osterwalder and Pigneur (2010); Hamel (2000) 
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Definen la innovación social como una nueva solución a un problema social que beneficia principalmente a 
la sociedad y eso las diferencia de las innovaciones convencionales que generan beneficios privados. 
Además, argumentan que no necesariamente surgen de los emprendedores sociales o las empresas sociales 
sino que también pueden darse en otros lugares como son el sector público o el sector privado. 
 
Para evitar críticas, incluyen en su definición que la innovación social tiene que aportar una solución más 
efectiva, más eficiente, más sostenible y más justa que las existentes, es decir, la mejor solución a un 
problema social. Y además son lo suficiente hábiles para decir que aunque las famosas hipotecas “subprime” 
eran una innovación social que permitía a las personas con ingresos reducidos acceder a una vivienda, la 
crisis fue generada no tanto por la innovación social misma sino por una “comercialización sobre confiada, 
una especie de innovación social desbocada” (2008: 42). Según ellos, no era una buena solución para esa 
problemática pero en cambio Self-Help
48
 cumplía con todos los requisitos para ser una mejor solución. En su 
cesta de innovaciones sociales también incluyen al mercado de carbono o a los microcréditos.    
       
¿Pero son realmente las innovaciones sociales las que explicarían la generación de valor social? De hecho, 
actualmente también se está dando un abuso en el uso de los microcréditos, criticado recientemente por su 
propio fundador
49
.  En vez de dar acceso al crédito a las familias para que salgan de la pobreza, parece que la 
misión social que guiaba a los microcréditos se está substituyendo por una misión lucrativa, y en vez de 
liberar, el crédito está volviendo a esclavizar a estas familias. No sé qué dirán Phills et al (2008) cuando el 
mercado de carbono acabe creando otra burbuja especulativa, seguramente acabaran diciendo que el 
programa REDD
50
 era una “mejor” solución. En cualquier caso, parece que las innovaciones sociales pueden 
tener consecuencias tanto positivas como negativas
51
. En este sentido, la innovación social puede explicar 
tanto la creación como la destrucción de valor. Pero si ni la RSC, ni los modelos de negocio, ni las 
innovaciones sociales nos aportan una teoría explicativa satisfactoria, ¿qué explica entonces la creación de 
valor en positivo? 
 
7.3 DISEÑOS CORPORATIVOS 
 
Como ya se ha apuntado anteriormente, la creación de valor es un proceso a largo plazo (no una moda) y por 
tanto implica un comportamiento sostenido en del tiempo. En otras palabras, requiere de un patrón de 
comportamiento por parte de una organización humana. En caso contrario, igual que ha pasado con algunas 
innovaciones sociales y continuamente con el mercado de valores, la creación de valor sería algo inestable y 
volátil por definición.  
                                                 
48   Self-Help es un mercado secundario de hipotecas que apareció en EEUU donde se compran hipotecas a personas con bajos 
ingresos y luego se  venden a la Federal National Mortgage Association, llamada también Fannie Mae. Lamentablemente, en 
2010 el valor de las acciones de Fannie Mae cayó un 90% y tuvo que ser rescatada por el gobierno de los EEUU 
49   Yunus (2011), Sacrificing Microcredits for Megaprofits, New York Times 
50   Programa de Reducción de Emisiones de Carbono causadas por la Deforestación y la Degradación de los Bosques gestionado y 
desarrollado por ONU a través de tres organismos: FAO, PNUD y PNUMA 
51   Pensemos en el caso de Internet que es una innovación social por antonomasia que ha transformado nuestras vidas 
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¿Pero entonces de donde procede la estabilidad en el comportamiento para generar un impacto positivo 
sostenido en el tiempo? A mi juicio, la teoría de sistemas aporta la clave para explicar las causas de estos 
patrones de conducta. En palabras de Meadows, “la estructura de un sistema es la fuente del comportamiento 
del sistema [ y se ] revela a sí mismo como una serie de eventos en el tiempo” (2008: 89). Por este motivo, 
las causas de ese comportamiento hay que buscarlas en la estructura interna de las organizaciones. Las 
organizaciones pueden estar configuradas de tal manera que su actuación cree valor. Por este motivo, lo que 
explica la generación de valor es el diseño de un sistema, en nuestro caso, su diseño corporativo. 
 
Aun coincidiendo con esta afirmación, una réplica fácil podría ser que los diseños corporativos, igual que las 
innovaciones sociales, pueden ser tanto una fuente de creación como de destrucción de valor. Una respuesta 
fácil sería apelar a las consecuencias de su comportamiento para determinar si un diseño corporativo es 
positivo o negativo. No obstante, las consecuencias serían tan solo manifestaciones de algo más profundo. 
Un elemento que determina el comportamiento de un sistema y que los pensadores sistémicos han bautizado 
con la función o misión del sistema. Volviendo a Meadows, esta misión “no es necesariamente una cosa 
hablada, escrita, o expresada de forma explícita […] La mejor manera de deducir la misión de un sistema es 
observando durante un tiempo como se comporta el sistema” (2008: 14). 
 
En consecuencia, el comportamiento vendrá motivado por la misión que tenga el sistema. Además, como ya 
se ha avanzado con el concepto de valor, la creación de valor está íntimamente relacionada con un tipo de 
misión que va más allá del propio sistema, una misión transcendente. “Podremos inferir la existencia de una 
[misión trasncendente] cuando un sistema utiliza parte de su energía excedente para salir de sí mismo e 
invertirla en otro sistema, convirtiéndose en el proceso en un stakeholder de una entidad mayor a sí mismo” 
(Csikszentmihalyi 2003: 145). En este sentido, el Marco Evaluación Valor (MEV) que propone el autor para 
evaluar la maximización de valor múltiple, si se aplica a una organización al largo del tiempo, también 
podría ser útil para deducir si detrás de un comportamiento de una organización existe una misión 
transcendente o “si todas sus energías se dedican sólo a mantenerse viva y crecer” (ídem). Aunque los 
resultados a corto plazo no reflejen fielmente si existe una misión transcendente, sobre todo si es una 
organización joven, con el tiempo acabará expresándose y en ese momento, cuando los resultados hagan 
justicia a la misión transcendente, tendremos ante nuestros ojos a una corporación híbrida.   
 
Ahora que ya tenemos todas las piezas del rompecabezas, podemos afirmar que la creación de valor es un 
proceso a largo plazo que requiere no solo de la constancia, sino de la coherencia del comportamiento con la 
misión transcendente para que podamos hablar de creación de valor múltiple. En última instancia, la misión 
transcendente sería la fuente última de todo valor pero para desplegar su grandeza tiene que encarnarse en un 
diseño corporativo. 
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En definitiva, mi hipótesis es que la creación de valor múltiple viene explicada por: 
 
La materialización de misiones transcendentes mediante diseños corporativos.   
 
Esta hipótesis es aplicable a toda organización humana que persiga una misión transcendente y por tanto 
aplicable directamente a las corporaciones híbridas.  Haciendo un paralelismo con las personas, las grandes 
personas son y han sido aquellas personas han demostrado constancia y coherencia con unos ideales (misión 
transcendente) a lo largo de su vida. ¿Porque iban a ser las grandes organizaciones diferentes si en el fondo 
son personas que trabajan para llevar a cabo una misión transcendente? 
 
La organización como un sistema social   
 
Ya hemos hablado de que el comportamiento de un sistema vendrá determinado por su estructura interna. 
¿Pero qué estructura interna tienen los diseños corporativos? Para entender como está configurada una 
organización humana, primero hay que entender como difiere este sistema social de un sistema biológico. 
 
Todos los sistemas vivos tienen en común una propiedad que los diferencia de otros sistemas, la 
autoorganización: “la habilidad de estructurarse a sí mismos, de crear nuevas estructuras, de aprender, 
diversificarse, y complejizarse” (Meadows 2008: 81). De hecho, los científicos han definido la vida misma 
como un proceso de autogeneración. Además, esta autoorganización puede crear estructuras muy complejas a 
partir de unas reglas simples. “Toda la vida, desde los virus a los árboles de la secoya, desde las amebas hasta 
los elefantes, se basa en las reglas básicas de organización contenidas en la química del ADN, ARN, y las 
proteínas” (ídem).   
 
Efectivamente, todos los sistemas vivos pueden hacer emerger estructuras nuevas de forma espontanea. En 
cambio, sólo los sistemas sociales, y éste sería su hecho diferencial, tienen la capacidad de diseñar  
estructuras nuevas conforme a un propósito consciente y por tanto de una forma deliberada. Esto es, a 
diferencia de los sistemas naturales que se rigen por una función inconsciente, en los sistemas humanos  
emerge un elemento nuevo que se puede denominar consciencia reflexiva o sentido (Capra 2002). “Más 
específicamente, nuestra capacidad de representar imágenes mentales de objetos materiales y 
acontecimientos parece ser una condición fundamental para que emerja la característica propia de la vida 
social” (2002: 73).  No es que los sistemas biológicos no tengan conciencia, sino que los sistemas sociales 
disponen de una autoconciencia que le permite diseñar estructuras que respondan a un propósito y por tanto 
albergan un sentido. Y estas estructuras que diseñan pueden ser estructuras materiales (e.g. edificios, 
tecnologías, artefactos) o estructuras sociales (sistemas de organización). Otras diferencia fundamental con 
los sistemas no humanos es que son capaces de hacer emerger de forma espontanea estructuras sociales a 
partir de las reglas de conducta de sus miembros. En resumen, los sistemas sociales, y en nuestro caso las 
organizaciones, pueden crear estructuras planificadas o emergentes. 
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La organización como un sistema vivo 
 
Para entender cómo operan las organizaciones necesitamos abandonar y cambiar la metáfora que ha 
impregnado el management moderno, en vez de ver a la organización como una máquina tenemos que pasar 
a verla como un sistema vivo. La metáfora de la organización como máquina tiene su origen en Frederick 
Taylor y en la escuela del “management científico” que ayudó a desarrollar. Este hombre, ingeniero de 
profesión, “luchaba contra la pérdida de movimiento, las tareas mal diseñadas, los estándares de resultados 
laxos o poco realistas, la falta de concordancia entre las exigencias del trabajo y las habilidades del 
trabajador, y los sistemas de incentivos que desalentaban los mejores esfuerzos” (Hamel 2007: 12). Las 
empresas eran concebidas como máquinas que había que rediseñar para mejorar la eficiencia y  
productividad de sus operaciones. La tarea de los gestores, por tanto, no era otra que actuar como ingenieros 
diseñando e implementando cambios para que la máquina incrementase su rendimiento y estuviera siempre 
bien engrasada. 
 
De hecho, la metáfora de la organización como máquina está muy relacionada con la metáfora de la 
organización como propiedad. Como constata  Capra, “una máquina está diseñada por un ingeniero para un 
determinado propósito y pertenece a alguien que es libre de venderla […]. Implica que la empresa es creada 
y pertenece a personas que están fuera del sistema” (Capra 2002: 104). Y dando en el núcleo de la cuestión, 
“si vemos a la organización como un ser vivo, sin embargo, la cuestión de la propiedad se convierte en 
problemática” (idem). 
 
Como hemos comentado, estas estructuras formales diseñadas conforme a un propósito e impuestas desde 
arriba por la dirección de una empresa, sólo describen una parte de la esencia de la organización, ya que las 
organizaciones por sí mismas y sin ningún gestor también generan estructuras informales emergentes, 
además son éstas las que permitirán su aprendizaje y  adaptación. 
 
Elementos de la estructura interna de los diseños corporativos 
 
Una vez justificado que caracteriza a las organizaciones como sistemas vivos ya podemos empezar a afirmar 
alguna cosa sobre los elementos que conforman la estructura interna de una organización.  En el nivel más 
básico, las estructuras formales e informales formarían la base de cualquier organización humana. Sin 
embargo, para entender el comportamiento de organizaciones más complejas como son las empresas o las 
corporaciones híbridas, será necesario introducir algunos elementos más que forman parte de su estructura 
interna y constituyen su diseño corporativo. 
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Como ya hemos avanzado, hay que entender que detrás de un diseño corporativo siempre existe una razón de 
ser, una misión que dirige y da sentido a un proyecto. La organización tiene que entenderse a sí misma y 
entender porque existe y cómo puede aportar valor al mundo de una forma distintiva. Por tanto, a ese 
esquema básico, añadiría la identidad corporativa como el elemento esencial y estable que dará coherencia y 
claridad al resto de elementos. Ésta será la pieza angular del diseño corporativo. 
 
Respecto a los dos elementos anteriores, la estructura formal y la estructura informal, aplicado al mundo del 
management coinciden con estructura organizativa y la cultura corporativa respectivamente. La primera 
aporta las normas y rutinas necesarias para el funcionamiento efectivo y la estabilidad de la organización y la 
segunda aporta las reglas de conducta y la visión de sus miembros. Ambas por tanto condicionarán el 
comportamiento de las personas de una organización. Pero para canalizar la energía de la organización hacia 
una visión compartida acorde con la identidad corporativa, será necesario introducir otro elemento muy 
aclamado por los gurús del management, la estrategia corporativa. La estrategia
52
 explicará el patrón de 
comportamiento de la organización. Por último, la función del último elemento es suministrar información 
para que la organización sepa si está logrando su visión de éxito y que he llamado rendimiento organizativo. 
Antes de pasar a describir cada uno de sus elementos con mayor profundidad, a continuación se propone una 
figura que muestra las interrelaciones entre los elementos que configuran el diseño corporativo. 
 
 
 
 
 
 
                                                 
52   Como veremos más adelante una estrategia no es necesariamente planificada 
Figura 8. Elementos del diseño corporativo 
Fuente: elaboración propia 
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Identidad corporativa 
 
Ya hemos introducido el elemento esencial que da sentido, cohesión y coherencia al resto de elementos, la 
identidad corporativa, es decir, la razón de ser de la organización, el porqué de su existencia. Un elemento 
estable y permanente que impregnará a los demás y que aportará un sentido y una dirección a la 
organización. La identidad corporativa, a su vez, está constituida por un núcleo central y coherente de 
elementos que explicarían su carácter permanente: la misión, los principios y la visión de la organización. 
 
Drucker una vez dijo que “si queremos saber lo que una empresa es, tenemos que empezar por su misión. Y 
su misión debe quedar fuera de la propia empresa” (1993: 37) De hecho, debe estar en la sociedad, ya que 
una empresa es un órgano de la sociedad”. En este sentido, consideraba la maximización de los beneficios 
una falacia, “la rentabilidad es la condición objetiva de la actividad económica, no su razón fundamental” 
(1993: 34). Otra cita memorable, “el beneficio para una empresa es como el oxígeno para una persona, si no 
tienes bastante te mueres. Pero si crees que tu vida es sólo respirar te estás perdiendo alguna cosa” (citado en 
Senge: 2010: 326). El rendimiento económico es sólo un medio, no el fin de la empresa.  
 
La misión de una organización es su contribución a la sociedad, la manera en que aporta valor al mundo de 
una forma única y distinta.En cambio, como nos dirán Collins y Porras (1994), los principios o “valores 
centrales son los principios esenciales y perdurables de una organización. Un pequeño grupo de eternos 
principios rectores, los valores centrales que no requieren justificación externa; tienen un valor intrínseco y 
una importancia para los que están dentro de la organización” (1994: 222). Por último, la visión consiste en 
una imagen mental del futuro deseado que puede dividirse en dos partes una meta audaz de 10-a-30-años y 
una descripción visible, vívida y real que se quiere lograr el objetivo. Collins y Porras representan este 
núcleo central y permanente con la siguiente figura: 
 
 
 
 
Figura 9. Componentes de la Visión 
Fuente: Collins y Porras (1994) 
47 
 
Esta visión es la que va a permitir a la organización pasar del presente estado en que se encuentra al futuro 
estado que desea lograr y, a su vez, aportará a sus miembros la energía y la motivación necesarias para lograr 
el futuro deseado. Lamentablemente, para estos autores, el contenido de la visión es irrelevante, lo 
importante es que exista una ideología fuerte y esto explica el éxito de una empresa a largo plazo.    
 
El contenido de la misión, no obstante, es fundamental en la creación de valor. Por tanto, nos hace falta un 
último ingrediente que “transforma a los trabajadores de individuos egoístas y estáticos, en entidades que 
anhelan crecer y conectarse con otros seres” (Csikszentmihalyi 2003: 197). Esto es, una misión  
transcendente. “Las [misiones] que marcan la diferencia vienen del corazón, además de la cabeza […] 
[misiones] que contribuyen a la salud de los sistemas más grandes, no simplemente con el fin de obtener un 
beneficio” (Senge 2008: 326). De hecho, como sostiene Csikszentmihalyi, la articulación de una misión 
transcendente sería el alma de la empresa. Las empresas que tiene alma son empresas que inspiran a sus los 
miembros a invertir sus energías en algo que va más allá de sí mismas y les aporta sentido. Éste psicólogo 
habla de tres tipos de misiones transcendentes: la búsqueda de la excelencia, ayudar a otras personas y 
construir un mundo mejor. “Cuando estos tres elementos de la [misión] están presentes - la preocupación por 
la excelencia, por las personas y por el entorno en general- la empresa se transforma pasando de ser una 
herramienta para obtener beneficios a ser un experimento creativo, humano para mejorar la vida” (2003: 
199).   
 
Podría parecer que cuando hablamos de la organización como sistema social, nos estamos olvidando de que 
son las personas las que realmente dan vida al sistema. De hecho, detrás de una identidad corporativa que 
alberga una misión transcendente, hay casi siempre un líder que ha establecido esa cosmovisión con el ánimo 
de transformarse a sí mismo y por ende de transformar la realidad social en la que vive. Como diría el 
filosofo Ortega y Gasset: “Yo soy yo y mi circunstancia, y si no la salvo a ella no me salvo yo”. Y 
normalmente es él el que fija la misión, los principios y la visión de la organización, y el encargado de 
asegurarse que la organización se conozca a sí misma y conozca su historia para mantener vivos esos ideales. 
Al menos, en los estadios iniciales del proyecto antes de que madure la organización. 
 
No obstante, como nos advierten Collins y Porras (1994), es peligroso que la visión recaiga exclusivamente 
en un líder visionario y, por ello, tienen que ser capaces de crear una organización visionaria. Para explicar 
la diferencia utilizan una metáfora muy sugestiva, el líder tiene que pasar de ser un dador de horas a un 
constructor de relojes. 
 
“Imagina que conoces a una persona excepcional que pudiera mirar al sol o las estrellas en 
cualquier momento del día o de la noche y afirmar la fecha y la hora exactas: "23 de Abril del 1401 
a las 02:36 a.m y 12 segundos'. Esta persona sería un dador de horas increíble, y probablemente 
veneraríamos a esa persona por la capacidad de decir la hora. ¿Pero no sería esa persona aún más 
sorprendente si en lugar de decir la hora, él o ella construyera un reloj que pudiera dar la hora para 
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siempre, incluso después de su muerte? […] Los constructores de empresas visionarias tienden a ser 
constructores de relojes, no dadores de horas. Se concentran principalmente en construir la 
organización” […] Su creación más grande es la propia empresa y lo que representa” (1994: 22-23) 
  
Cultura organizativa 
 
Esta metáfora nos lleva al siguiente elemento del diseño corporativo, pero aunque es una metáfora muy 
apropiada para explicar cómo lograr la perdurabilidad del proyecto después del fundador, no debemos 
olvidar que la organización no es una máquina sino un sistema vivo en el que convive una comunidad de 
individuos. En las empresas, la cultura organizativa está formada por la visión y los valores que comparte la 
comunidad de individuos que pertenece al proyecto empresarial.  
 
¿Pero cómo surge la misma? La cultura organizativa vendría a ser una propiedad que emerge de la 
comunicación entre los miembros de una organización. Más allá de la comunicación tradicional a través de 
las estructuras formales de una organización, las personas interactúan a través de redes de comunicación 
informal
53
 que se crean en el seno de una organización. Según Capra (2002), la cultura organizativa sería “el 
resultado del doble papel de la comunicación humana. Por un lado, la red comunicativa genera 
continuamente imágenes mentales, pensamientos y significados; por otro lado, coordina continuamente el 
comportamiento de sus miembros” (2002: 86). Este proceso explicaría la emergencia de un sistema integrado 
de valores, creencias y reglas de conducta, y por tanto de una visión y unos valores compartidos por la 
organización. A su vez,  creará un contexto de significado que determinará qué información deviene 
significativa para sus miembros.   
 
Este último punto es muy importante para entender cómo se comportan los sistemas vivos respecto a la 
información que reciben, ya que sólo responderán a la información que interpreten como significativa. En 
este sentido, “nunca se puede dirigir a un sistema vivo, sino sólo molestarlo” (Maturana y Varela 1980). Esta 
es una de las grandes aportaciones de la teoría de sistemas a la gestión de personas en el mundo empresarial. 
En vez de dar instrucciones, los gestores o líderes tienen que crear contextos de significado para que las 
respuestas a sus instrucciones sean efectivas. Esta tarea será primordial para que las acciones de las personas 
de la organización estén alineadas con la identidad corporativa. Como declaraba Chester Barnard, “el papel 
del directivo es aprovechar las fuerzas sociales en la organización, para dar forma y guiar a los valores” 
(citado en Waterman et al. 1980).  
 
En este sentido, los líderes pueden transmitir unos valores que inspiren las acciones de los trabajadores en 
una dirección determinada. Además, el éxito en la transmisión los valores no se deriva sólo de su 
comunicación y articulación, sino de predicar con el ejemplo. Es decir, es necesario que los líderes o 
                                                 
53   Así se conocen en el mundo del management a aquellas comunicaciones que se dan entre los miembros de una organización y que 
no están establecidas por la estructura organizativa, sino que surgen de forma espontanea.   
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directivos muestren un compromiso sincero con los  valores que quieren institucionalizar. Por otro lado, su 
persistencia también explica su éxito, “constantemente predicando la “verdad” no desde su oficina sino dejos 
de ella, en la trinchera” (Waterman et al. 1982). Por último, juegan un papel fundamental en el refuerzo de la 
cultura, “alrededor del líder se irradia cultura, similar a como la abeja reina emite la substancia química que 
mantiene al enjambre unido” (Mintzberg 2011:140). A su vez, los directivos y mandos intermedios también 
deben contribuir a reforzar la cultura transmitiendo la misma la visión y los mismos valores. Como nos 
advierte Mintzberg, “la cultura de una organización es muy difícil de establecer, y de cambiar – esto puede 
llevar años, si es que se consigue – pero se puede destruir muy fácilmente con una mala gestión” (2011:70)            
 
Estructura corporativa 
 
El próximo elemento del diseño corporativo es quizás el más conocido y más utilizado (¿abusado?) para 
intentar controlar el comportamiento de las personas dentro de una organización. La estructura corporativa 
comprende no sólo las estructuras materiales  (edificios, artefactos, bienes) y el entorno donde tiene lugar la 
actividad, sino también las estructuras formales (sociales) diseñadas para coordinar y controlar el 
comportamiento de las personas. De todos los componentes de la estructura formal, quizá el sistema de 
gobernanza y la estructura directiva sean los más importantes, aunque también incluye al conjunto de 
sistemas de gestión, códigos de conducta y políticas que establece la organización de forma deliberada.  En 
el fondo, nos estamos refiriendo a la estructura de poder que existe en una organización, donde están 
claramente definidas las funciones, tareas y responsabilidades de cada persona, y que se refleja en los 
organigramas tradicionales. 
 
La cadena de autoridad resultante es útil para coordinar la actividad empresarial y alcanzar los resultados de 
una forma eficiente y productiva. Los gestores y consultores han invertido mucho esfuerzo en este 
instrumento pensando que era el más efectivo para lograr buenos resultados. Los padres intelectuales de ésta 
creencia han sido Taylor, como ya se ha comentado, pero también el sociólogo Max Weber que entendía que 
la organización ideal tenía varias características distintivas (Hamel 2007: 13-14): 
 
 La división del trabajo y la responsabilidad está claramente definida para cada miembro de la  
organización 
 Los cargos tienen que estar organizados en torno a una jerarquía que resulta en una escala de 
autoridad 
 Los miembros son escogidos para ocupar cargos en función de su competencia técnica o 
formación 
 Cada trabajador está sujeto a unas normas y a unos controles estrictos acordes con su tipo de 
trabajo    
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Sin lugar a dudas, estas estructuras formales han ayudado a las empresas a incrementar su productividad, 
generado estabilidad, disciplina y seguridad, aunque también burocracia. Sin embargo, como hemos 
comentado anteriormente, las personas no responden de forma automática a las instrucciones recibidas por 
estructura la formal, sino que las interpretan en base a sus creencias y valores. Esto no quiere decir que no 
sea posible influir su comportamiento mediante las estructuras formales. Al contrario, siempre existe una 
reciprocidad entre la cultura corporativa y la estructura formal. De forma similar, las estructuras materiales y 
el entorno también influyen en sus creencias y valores. Por ello, los lideres y gestores pueden utilizar el 
diseño de estructuras materiales y la ubicación de las mismas para alinear el comportamiento de sus 
miembros con la misión y visión de la empresa reforzando así la cultura organizativa. 
 
Antes de pasar al siguiente punto, la estrategia empresarial, sería oportuno comentar su relación con la 
estructura empresarial. Existe un famoso proverbio del management que fue articulado por primera vez por 
Chander (1962): “la estructura sigue a la estrategia”. Es decir, la estructura organizativa debería seguir a la 
estrategia empresarial y por tanto estar determinada por ella. Pues bien, aunque parece lógico pensar que 
primero se desarrolla la estrategia y luego se diseña la estructura organizativa para implementarla, hay que 
tener en cuenta que el pasado cuenta y cuenta mucho. Cuando las organizaciones diseñan e implementan una 
estructura organizativa creando estructuras materiales y sociales, están creando una dependencia con el 
pasado que las obligará muchas veces a adaptar la estrategia a la estructura organizativa existentes. Esto es 
obvio si pensamos en el caso de inversiones en tecnologías, instalaciones y edificios pero también cuando se 
crea un estructura burocrática con unas rutinas establecidas. “En consecuencia, la estructura sigue a la 
estrategia de la misma manera que el pie izquierdo sigue al pie derecho al andar […] cada uno precede al 
otro, y le sigue”, nos dirá Mintzberg (2009: 37).        
 
Estrategia empresarial 
 
El siguiente elemento, estrategia corporativa, siempre se ha asociado con la planificación estratégica, es 
decir, con la formulación y elaboración de un plan estratégico que posteriormente ejecutará la alta dirección. 
Coherente con la teoría de sistemas, considero que la estrategia no es siempre deliberada, ni la formulación e 
implementación de la misma tampoco se suelen dar a la misma vez. En efecto, la estrategia es un proceso de 
aprendizaje, donde se da la experimentación y de donde emerge un patrón de comportamiento entre las 
acciones tomadas dentro de la organización. Esta estrategia emergente puede resultar del esfuerzo de un líder 
o del equipo de alta dirección, pero también puede ser un proceso colectivo en el que intervengan otras 
personas de la organización. Posteriormente es cuando las estrategias emergentes que dan buenos resultados 
se pueden convertir en deliberadas e institucionalizarse. Por tanto, como sostiene Mintzberg (2011), la 
estrategia realizada es una combinación de planificación y de aprendizaje emergente. 
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La réplica fácil podría ser: ¿entonces cómo se puede alinear la estrategia corporativa con la identidad 
corporativa si la estrategia es emergente? Pues bien, creando estrategias deliberadamente emergentes. 
Deliberadas en su perspectiva general pero emergentes en sus posiciones específicas. Esto se llama una 
estrategia paraguas: “las estrategias se originan de restricciones; el liderazgo, teniendo el control parcial de 
las acciones de la organización, define límites estratégicos y objetivos dentro de los cuales los actores 
responderán conforme a su experiencia o preferencias; la perspectiva es deliberada [en cambio] las 
posiciones  pueden ser emergentes; la estrategia se puede describir como deliberadamente emergente” 
(Mintzberg 2009: 201).          
            
Rendimiento corporativo 
 
El último elemento, y no menos importante, que configura el diseño corporativo es el rendimiento 
corporativo. Podemos definirlo como un sistema de medida que aporta un conocimiento significativo sobre 
los resultados alcanzados por una organización, posibilitando su aprendizaje, crecimiento y adaptación. Para 
que el sistema de medida esté acorde con la identidad corporativa será necesario que los indicadores que 
adopte la organización ayuden a determinar si está logrando su visión de éxito. Como decía Meadows 
(2009), “se puede conseguir que el sistema opere con una soltura sorprendente si se le suministra  
información más oportuna, más precisa y más completa” (2009: 173). Otra características interesante es que 
los “sistemas, como los tres deseos del cuento de hadas tradicional, tienen una tendencia terrible a producir 
exactamente y sólo lo que se les pide que produzcan” (2009: 138). En otras palabras, si no se mide lo que se 
supone tendría que medirse, entonces el sistema no producirá los resultados deseados. 
 
Por tanto, para que el rendimiento corporativo esté en consonancia con la identidad corporativa será 
necesario que el sistema de medida de la organización sea capaz de aportar información significativa para 
que sepa si está logrando su visión de éxito. Si por el contrario se detecta una desviación respecto a su 
misión, quizás tendrá que modificar su estrategia empresarial y su estructura organizativa para adaptarse al 
entorno.  En los casos extremos, donde se esté dando un “strategic drift” (Johnson 1987), es decir, que la 
visión compartida se esté alejando de las características del entorno empresarial, la organización tendrá que 
llevar a cabo un cambio radical en su estrategia empresarial y desarrollar una nueva visión compartida, pero 
manteniendo siempre su identidad corporativa intacta. 
 
Sería oportuno remarcar la conexión que existe entre el sistema de medida que adopte la organización y el 
sistema de evaluación de la creación de valor que propone el autor. Como se ha comentado, el Marco 
Evaluación Valor (MEV) serviría para determinar si una organización es capaz de expresar su misión 
transcendente a través de los resultados que alcanza y por tanto si es una corporación híbrida. Por ello, el 
sistema de medida que adopte una corporación híbrida podría basarse en un sistema de evaluación parecido 
al que propone el autor. Sin embargo, en función de la misión transcendente que tenga la organización 
primero habrá que identificar qué capitales y qué áreas de creación de valor son más relevantes y 
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posteriormente desarrollar una serie de indicadores clave de rendimiento (KPI) que le servirán para 
determinar si está logrando su visión de éxito.     
 
Para acabar este capítulo, podemos afirmar que este modelo teórico nos ofrece una explicación más 
satisfactoria de cómo las corporaciones híbridas crean valor múltiple. 
 
En efecto, 
 
Hipótesis 2: Las corporaciones híbridas crean valor múltiple materializando sus misiones 
transcendentes mediante diseños corporativos. 
 
Además, el modelo teórico también explica por qué generan un impacto positivo. En efecto, sus diseños 
corporativos contribuyen a mejorar la humanidad y el planeta. Como hemos comentado, aunque se pueden 
crear múltiples formas de valor, no todas tienen el mismo valor o la misma importancia. Las corporaciones 
híbridas lo saben y por eso han creado diseños corporativos que maximizan los capitales que tienen un valor 
en sí mismos: capital natural, capital humano, capital social y capital accountability. En definitiva, podemos 
concluir con la Figura 10 que muestra los impactos positivos generados por las corporaciones híbridas 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 10: Impactos positivos generados por las corporaciones híbridas 
Fuente: elaboración propia 
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8. RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN: ENCUESTAS 
 
8.1 ANÁLISIS DE RESULTADOS 
 
En la Tabla 4 siguiente aparecen las empresas, nombres y cargos que ocupa las personas que han respondido 
a la encuesta: 
 
 
Empresa Persona Cargo 
Corporación Mondragón J.A Mendikute Ex-director de la Facultad de 
Empresariales de Mondragón 
Unibertsitatea 
South Mountain Company John Abrams Presidente 
Sekem Maximilian Boes Sustainable Development Project 
Manager 
La Fageda Albert Riera Director de comunicación 
Organic Valley/ CROPP 
Cooperative 
Jonathan Reinbold Sustainability Program Manager 
Sustainability Advantage Bob Willard Sustainability Author and Speaker 
 
Por otro lado, un experto anónimo también ha respondido el segundo cuestionario. 
 
Los resultados del primer cuestionario son los siguientes: 
 
 Como se muestra en el gráfico siguiente, el 83% de los encuestados afirma que su 
organización está motivada tanto por el valor financiero como por el valor social/ambiental. 
 
Este dato también es confirmado por la encuesta realizada por RISE a 211 directivos de empresas sociales 
con ánimo de lucro: “un 60% enfatizaron que el valor social era tan importante como el valor financiero” 
(2006: 9). A estas empresas las denominan “activistas” y “agentes de cambio” y coincidirían en gran parte 
0%
17%
83%
¿Su organización está motivada prioritariamente por?
Valor financiero
Valor Social/Ambiental
Ambos
Tabla 4. Empresas participantes en la encuesta 
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con las corporaciones híbridas que propone el autor. 
 
 El 100% de los encuestados afirma que su organización mide sus resultados no financieros 
 
En el caso de RISE, el 74% de los activistas y el 45% de los agentes de cambio, ambos por encima del resto 
de empresas sociales motivadas por el beneficio económico que han estudiado. 
 
 Respecto a la importancia de la lista de capitales que propone el autor, las respuestas destacan 
el capital humano, seguido por el capital social y luego por el capital natural y el capital 
organizativo. 
 
 
 
Respecto a los resultados del segundo cuestionario: 
 
 El 100% de los encuestados coincide que el marco conceptual desarrollado por el autor para 
evaluar la creación de valor es útil y relevante para su organización. A continuación se 
muestran los resultados por tipos de capital 
100%
0%
¿Su organización mide el rendimiento no financiero?
Sí
No
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Rendimiento económico
Distribución equitativa
Internalización costes
Impactos indirectos positivos
Compras locales
0 1 2 3 4 5 6 7
Capital financiero
Infraestructura verde
Tecnología apropiada
Tecnología limpia
Model "Cuna a la Cuna"
Logística inversa
1 2 3 4 5 6 7
Capital manufacturado
Sistema gestión sostenibilidad
Sistema gestión cadena de suministros
Capital relacional
Marca y reputación
Capacidad innovación
0 1 2 3 4 5 6 7
Capital Organizativo
Substitución substancias escasas
Substitución químicos
Uso recursos renovables
Productidad recursos
Protección capital natural
1 2 3 4 5 6 7
Capital Natural
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 Respecto a la relación que prevalece entre las diferentes formas de valor, el 100% coincide en 
que es positiva 
Desarrollo comunidad
Impacto positivo productos/servicios
Compras responsables
Protección capital cultural
Filantropía
0 1 2 3 4 5 6 7
Capital social
Acceso formación y educación
Buenas condiciones laborales
Salud y seguridad
Satisfacción del trabajo
Flexibilidad laboral
0 1 2 3 4 5 6 7
Capital Humano
Diálogo stakeholders
Sistema gobernanza inclusivo
Sistema gobernanza proteje la misión
Transparencia información relevante
Misión y principios
0 1 2 3 4 5 6 7
Capital accountability
0%
100%
¿Qué relación prevalece entre las diferentes formas de valor?
Negativa
Positiva
Neutra
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De forma similar, RISE ha encontrado una correlación entre el éxito financiero y la diversidad de valor social 
creado (2006: 16) 
 
 Por último, todas las organizaciones se consideran maximizadoras de valor múltiple   
 
 
8.2 DISCUSIÓN DE RESULTADOS 
 
Los resultados de las encuestas permiten responder a la primera de nuestras preguntas de investigación: 
 
Pregunta1: ¿Cual es la característica que define a las corporaciones híbridas? 
 
Más allá de la doble motivación que se ha propuesto como definición (valor financiero + valor 
social/ambiental) para caracterizar a las corporaciones híbridas, que nuestras encuestas también han 
confirmado, hemos visto que no todos los tipos de capitales tienen la misma importancia para ellas, 
destacando el capital humano y capital social. Una interpretación de estos resultados  puede ser que las 
corporaciones híbridas consideran que la persona tiene un valor absoluto (dignidad humana) que da sentido 
al resto de capitales. 
 
En el caso los resultados respecto al capital organizativo, una interpretación de porque ha sido puntuado tan 
alto a nivel de importancia, según el experto Bob Willard, puede explicarse porque algunas personas piensan 
que la reputación corporativa es un subproducto de el capital organizativo y la governanza. En este sentido, 
esas respuestas al primer cuestionario se podrían atribuir al capital accountability que aún no conocían los 
encuestados porque no se define hasta el segundo cuestionario. 
 
Estos resultados podrían confirmar que aunque las empresas híbridas pueden estar motivadas por la creación 
de múltiples formas de valor, no por ello les conceden la misma importancia muy en consonancia con el 
concepto de valor que propone el autor para definirlas: la custodia del capital. 
100%
0%
Si positiva, ¿considerarías a tu organización una 
maximizadoras de valor múltiple?
Si
No
Otros
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Por otro lado, también se ha sostenido que debido a su doble motivación las corporaciones híbridas se ven 
obligadas a encontrar un equilibrio óptimo entre el valor financiero y el valor social porque más de uno 
implica menos de otro, es decir, una suma cero entre los tipos de valor. En cambio, las encuestas confirman 
que para las corporaciones híbridas, no sólo tiene una definición de valor más holística que incluye múltiples 
formas de valor, sino que consideran que prevalece una relación positiva entre ellas, es decir, que es posible 
maximizarlas conjuntamente. De hecho, RISE ha encontrado una correlación entre el éxito financiero y la 
diversidad de valor social creado por las empresas sociales. 
 
Por tanto, esto resultados nos permiten confirmar de forma satisfactoria nuestra primera hipótesis: 
 
Hipótesis1: la esencia de las corporaciones híbridas es la maximización de múltiples formas de valor.    
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9. RESULTADOS INVESTIGACIÓN: CASO DE ESTUDIO 
 
Como se ha comentado, se ha escogido a la empresa La Fageda tanto para profundizar en el marco 
conceptual para evaluar su creación de valor múltiple como para testar el modelo teórico para explicar cómo 
se crea dicho valor. Pero antes introduciremos brevemente a la empresa.  
 
El proyecto La Fageda nace de la convicción de su fundador el Sr. Cristóbal Colón de que el trabajo es una 
herramienta terapéutica. Una convicción a la que llega después de introducir en varios hospitales 
psiquiátricos en los que trabajaba centros de laborterapia. “Fue cuando me di cuenta que aquello no tenía el 
sentido de un trabajo real, aquello tan sólo eran manualidades. Ese trabajo no era útil para nadie, no había un 
intercambio económico, no era real. Y la sensación del propio enfermo era esa: no es real” (IESE 2008: 2). 
Por este motivo, en 1982 junto con su mujer, dos psicólogos y catorce enfermos mentales, decide fundar la 
cooperativa La Fageda. Esta forma jurídica brindaba a los discapacitados y enfermos mentales la oportunidad 
de recuperar su dignidad humana mediante la responsabilidad y el autorespeto que les confería. “No 
queríamos conseguirles exclusivamente un puesto de trabajo, una ocupación real retribuida, sino un proyecto 
vital del que fueran protagonistas como trabajadores y dueños cooperativistas” (IESE 2008: 8). Finalmente 
veía nacer un proyecto que generaba entre sus miembros un sentimiento de pertenencia. 
 
Otra convicción profunda era que para que el trabajo cumpliera con su función terapéutica y rehabilitadora 
no podía ser cualquier tipo de trabajo, tenía que ser un trabajo con sentido. “Un trabajo con sentido es aquel 
que está bien hecho, que es útil para los demás, y que está hecho con responsabilidad y de forma consciente” 
(Model La Fageda 2008: 35). Por tanto, tendrían que experimentar con diferentes actividades empresariales 
para conseguir dicho fin. En 1982 con la jardinería gracias al apoyo del Ayuntamiento de Olot; y con la 
imaginería religiosa y el sector de confección textil, actividades que descartan por ser un trabajo de maquila 
que no aportaba sentido; en 1984 con la venta de leche fruto de la adquisición de una granja en pleno Parque 
Natural de la Zona Volcánica de la Garrotxa; en 1987 con los viveros para la reforestación aprovechando los 
importantes fondos europeos; y finalmente en 1993, en un momento crítico donde se reducen dichos fondos 
y se fijan unas cuotas máximas de leche por países a nivel europeo, optan por la fabricación de yogures 
como una solución para salvar el proyecto (y las vacas).   
 
Por otro lado, el proyecto La Fageda no es un proyecto empresarial, sino un proyecto social que alberga 
actividades empresariales y actividades asistenciales para sus “usuarios”, las personas discapacitadas y con 
trastornos mentales. Algunas están empleadas en actividades productivas en el Centro Especial de Trabajo 
(CET) y otras por su grado de severidad ocupadas en otro tipo de tareas en el Centro Ocupacional. Por otro 
lado, también emplean a profesionales para las actividades mercantiles y personal especializado dedicado a 
la asistencia a los “usuarios”. En total son 270 trabajadores y personas asistidas, del los cuales 170 tienen un 
certificado de discapacidad.     
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9.1 APLICACIÓN MARCO CONCEPTUAL 
 
¿Es La Fageda una corporación híbrida? ¿Una custodiadora del capital que maximiza todas las formas de 
valor que contribuyen a su misión transcendente de integrar social y laboralmente a las personas con 
discapacidad psíquica y trastornos mentales de la comarca de la Garrotxa? Para saberlo aplicaremos la teoría 
de los siete capitales y las respectivas áreas de creación de valor. 
 
Para evaluar el capital financiero, empezaremos con el rendimiento económico de la empresa. La Fageda es 
un ejemplo de perseverancia y determinación que después de intentar diferentes negocios durante 12 años 
finalmente logra encontrar una oportunidad de negocio para garantizar la sostenibilidad económica del 
proyecto. Entre 1992 y 1993, La Fageda experimenta un momento crítico cuando los viveros y la venta de 
leche dejan de ser rentables, además tampoco querían sacrificar las vacas. Afortunadamente, la fabricación 
de lácteos naturales, artesanales y de máxima calidad resulta ser la estrategia empresarial más acertada. En 
efecto, existía un nicho de mercado con una demanda no satisfecha por las grandes multinacionales del yogur 
en Cataluña. Actualmente representa el 85% de su facturación y las demás actividades tan sólo una pequeña 
parte como se muestra a continuación: 
 
 
 
A su vez, como observamos en la tabla siguiente, su creación de valor económico ha sido muy satisfactoria 
generando siempre excedentes económicos. 
 
 
 
 
Fuente: La Fageda 
Fuente: La Fageda 
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Además, los datos de facturación del negocio lácteo convierten a La Fageda en el tercer fabricante de 
yogures de todo Cataluña por detrás de Danone y Lactalis (antes Nestlé) 
 
 
 
 
 
¿Cómo distribuye el valor económico que genera? La Fageda no tiene accionistas y su política de beneficios 
es reinvertir 100% de excedentes en las necesidades productivas y asistenciales del proyecto. Otro hecho 
diferencial es su política salarial, remunerando a sus trabajadores del Centro de Trabajo Especial (CET) por 
encima de la media de otros CETs, a los profesionales igual a la media y a los directivos un 10% por debajo 
que la media. Su coeficiente de variación salarial de 1:4 muestra una diferencia equitativa entre los sueldos 
más altos y más bajos y además publica las tablas salariales aprobadas por la asamblea de socios de la 
cooperativa. Por último, los trabajadores también disponen de un plan de jubilación. 
 
¿Internaliza los costes sociales y ambientales de su actividad? En el caso de los costes sociales, su actividad 
no sólo no genera externalidades negativas, sino que crea externalidades positivas dando ocupación a un 
colectivo tradicionalmente excluido. En cuanto a los costes ambientales, La Fageda realiza inversiones 
importantes para mitigar su impacto, además dispone de una planta de compostaje para los purines que 
genera la actividad ganadera y una depuradora biológica para las aguas residuales. 
 
Respecto a sus impactos económicos indirectos positivos, la actividad beneficia a la comunidad donde opera 
ya que contribuye a la integración laboral y social de un colectivo con un alto riego de exclusión. De hecho, 
el paro de los discapacitados y enfermos mentales en la Garroxa es del 0 %, toda persona que disponga de un 
certificado de discapacidad y quiera trabajar tiene un trabajo asegurado en La Fageda. En otras zonas de 
España la media de desempleo se sitúa en un 90%. Por otro lado, en 2007 inauguran el Servicio de 
Integración a la Comunidad (SIC) para integrar al colectivo en otras empresas de la comarca y a día de hoy 
ya suponen un total de 30 personas que han encontrado trabajo. Por último, su contribución al turismo de la 
Garrotxa con las 50 mil visitas que recibe cada año y al turismo sostenible con su Punto de Información del 
Parque Natural de la Zona Volcánica también es remarcable. 
 
Respecto al valor económico que genera La Fageda es bastante local, el 64% de los proveedores son de las 
comarcas gerundenses y el 100% de los transportistas tanto de personas (servicio de bus) como de 
mercancías son de la Garrotxa.    
 
Antes de pasar al próximo punto es importante destacar que su fundador considera que la empresa no tiene 
que crecer de forma indefinida sino que tiene que alcanzar un escala óptima para ser competitiva y poder 
Fuente: La Fageda 
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cumplir con su misión. 
 
Evaluemos ahora capital manufacturado. La propia filosofía que encarna La Fageda la ha llevado a  escoger 
un tipo de actividades productivas bastante artesanales y con la justa mecanización para facilitar el trabajo de 
las personas pero nunca substituirlas porque iría en contra de su misión. En este sentido, ha adaptado su 
tecnología a las necesidades de las personas. La mayor mecanización de los procesos productivos se ha lleva 
a cabo en la sección de los lácteos, porque aun siendo un producto artesanal y producido con la leche de sus 
propias vacas, necesita transformar esta materia prima con la tecnología más adecuada en un producto 
acabado de gran valor añadido. Pero como dice su fundador, “mecanizamos lo mecanizable”. Respecto a la 
utilización de la tecnología limpia, destaca la minimización de la pérdida de la energía a través de un sistema 
de intercambio de calor del agua que aprovecha el calor generado por la pasteurización de la leche. 
 
Por otro lado, podemos considerar que utiliza un modelo industrial de la “cuna a la cuna” porque convierte 
mediante una planta de compostaje los purines de las vacas en abono para los campos de cultivo, igual con 
las aguas residuales a través de la depuradora biológica. Finalmente, La Fageda está situada en un parque 
natural privilegiado y adopta medidas para integrar su actividad en el entorno: “reconstrucción de 
edificaciones existentes, construcciones de poca altura, utilizando materiales y colores que se mezclan con el 
entorno, aumentado la flora de la finca con plantaciones de especies autóctonas” (Memoria Sostenibilidad 
2010) . Y cumple con el planeamiento urbanístico derivado del Plan Especial del Parque Natural. 
     
Por lo que respecta al capital organizacional, destaca la capacidad de la empresa para innovar. La Fageda 
representa un modelo de negoció innovador, una auténtica innovación social que ha transformado un 
problema social en una oportunidad empresarial. La Fageda no emplea trabajadores para vender yogures y 
ganar dinero, sino que vende yogures para emplear personas. El producto que venda es lo de menos con tal 
que genere puestos de trabajo con sentido. De forma similar, también resulta novedoso crear una cooperativa 
donde los discapacitados y enfermos mentales sean los propietarios. Pero su innovación no es solo social, La 
Fageda ha sabido reinventarse constantemente introduciéndose en nuevos negocios, pasando de vender leche 
a vender yogures, y en estos momentos convirtiendo el vivero forestal en un cultivo de productos de huerta 
para confeccionar mermeladas y conservas. La Fageda no ha dejado nunca de emprender hasta que ha 
funcionado, nos dirá Vernís profesor de ESADE. 
 
En cuanto a su marca, ha conseguido crear una marca propia ligada un producto artesanal y arraigado al 
territorio catalán, procedente de una granja con vacas propias. Una marca propia que ha logrado una gran 
notoriedad gracias a una política de comunicación que no se basa en la publicidad o en marketing social sino 
en las miles de visitas que reciben cada año. 
 
Por otro lado, su capital relacional es espectacular considerando su dimensión. Ha conseguido crear una serie 
de alianzas con otros organismos afines de la zona que trabajan para la misma causa y compartir así su 
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“know-how”54. A nivel catalán, está afiliada a otras entidades relacionadas con la misma problemática55 y 
con el mundo de las cooperativas
56
. Destaca su cofundación del Grupo Empresarial Cooperatiu Clade (3600 
trabajadores) y de la asociación de centros especiales de trabajo Sinergrup (1900 trabajadores). Y su estrecha 
colaboración con entidades financieras y la Fundación Accenture, la rama filantrópica de una consultora 
referente a nivel mundial. 
 
Por último, La Fageda ha sido escogida como miembro de la Schwab Foundation for Social 
Entrepreneurship, una las entidades más reconocida a nivel mundial que fomentan la emprendeduría social y 
que colabora estrechamente con el World Economic Forum. Cabe remarcar que su fundador considera que 
para que La Fageda pueda lograr su misión no puede ampliar demasiado su proyecto, por ello utiliza las 
alianzas como un medio para potenciar su impacto asesorando, inspirando y ayudando a otras entidades a 
replicar otros proyectos similares en otras comunidades del mundo.           
 
Para acabar, además de un sistema de gestión de la calidad (ISO 9001/APPCC), ha implementado un sistema 
de gestión del medio ambiente (ISO 14001) y dispone de un sistema de gestión de su cadena de suministros 
para garantizar la calidad de la leche y el estado de las granjas a las que compra. Recientemente todos sus 
proveedores han firmado carta comprometiéndose a ser ambiental y socialmente responsables.    
 
Por lo que al capital natural de refiere, aun siendo un proyecto con una misión social sorprende la 
sensibilidad de La Fageda por el medio ambiente. Un recurso renovable que podríamos considerar que 
gestiona de forma sostenible es la leche de sus vacas, cuidando de su salud y alimentación
57
 para que vivan 
una vida digna y gratificándolas con música clásica. Por otro lado, durante los años de bonanza, su vivero de 
planta forestal autóctona ha ayudado a incrementar el capital natural, ayudando a restaurar paisajes y 
reforestar montes a nivel nacional, incluidos los bosques alcornocales en las montañas del Altas en 
Marruecos. De forma similar, su actividad de jardinería contribuye a mantener las zonas verdes públicas y 
privadas de la comarca, así como el Parque Natural de la Zona Volcánica de la Garrotxa. 
 
Para reducir su dependencia de los combustibles fósiles La Fageda está llevando a cabo un estudio de 
implementación de energías renovables para alimentarse completamente con biomasa forestal. También está 
estudiando la posibilidad de utilizar plásticos biodegradables para sus envases para minimizar sus residuos al 
final de vida de sus productos lácteos. 
 
 
                                                 
54   Comisió Tècnica de Disminució Psíquica y Enfermetat Mental de la Garrotxa, Xarxa de Salud Mental, Centre de Día, Consorci 
de Benestar Social de la Garrotxa, Fundació Tutelar de les comarques gironines, Unitat d'Hospitalització Externa per a 
Discapacitats Intel·lectuals, Servei d'Especialització en Salud Mental    
55   Federació Catalana Pro Persones amb Retard Mental (APPS), Associació Catalana de Treball amb Suport (ACTAS) 
56   Federació de Cooperatives de Treball de Cataluña, Federació de Cooperatives Agràries de Catalunya 
57   Existe el mito que comen pan con tomate, lo que sí es verdad es que no se las alimenta con pienso, práctica habitual de la mayor 
parte de la granjas que producen leche 
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En cuanto a la productividad de los recursos que utiliza, según su memoria de sostenibilidad: 
 
 Se está reduciendo el consumo de agua por tonelada de producción en relación al 2010, 
sobretodo en la granja donde se ha pasado de 6,53 metros cúbicos de agua consumida por vaca 
al mes en 2009 a 5 metros cúbicos en 2010. 
 Se observa una reducción similar para el caso de los residuos,  pasando de 23,6 toneladas de 
residuos por tonelada de producción en 2010, contra las 27,1 toneladas en 2009. Y se ha 
creado una brigada de reciclaje que opera semanalmente para reducir el volumen de residuos 
generados. 
 Si consideramos el aumento de la producción de yogures en 2010, el consumo eléctrico por 
tonelada también es inferior. 
 Las emisiones de CO2 se han reducido con la introducción de una caldera nueva aunque no se 
ha medido en cuanto. 
 Por último, se están realizando estudios para reducir el gramaje del plástico de los 0,95mm 
actuales a 0,90mm.         
 
El capital humano es el pilar fundamental del La Fageda. De hecho, se define como “un proyecto de 
atención global al colectivo de personas con disminución psíquica y/o trastorno mental de la Garrotxa 
(Girona), con el objetivo alcanzar el grado máximo de autonomía en todos los aspectos: individual, familiar, 
laboral y social, y por lo tanto de mejorar su calidad de vida” (Modelo La Fageda 2008: 3). No sólo atienden 
a las necesidades laborales sino a las necesidades globales de las personas. Más aún abogan por un tipo de 
trabajo que más allá de cubrir las necesidades materiales y relacionales, colmen las necesidades 
transcendentes de la persona. “Aquellas necesidades que dotan de sentido lo que uno hace. Cuando uno 
siente que el trabajo es parte de alguna cosa más grande que uno mismo, que es útil para los demás, que 
transciende, ocupa un lugar en el mundo, forma parte de algo mayor” (ibíd.: 4). 
 
La flexibilidad ocupacional que practica La Fageda se desprende de la creencia que “todas las personas tiene 
diferentes capacidades y sus posibilidades aflorarán si les ofrecemos las condiciones necesarias” (ibíd.: 10). 
Por ello, se les ofrece la posibilidad que cambiar de ocupación cuando los soliciten a través de sus empleados 
o monitores. También existe flexibilidad horaria para las personas que trabajan en las oficinas. 
 
En cuanto a la satisfacción laboral, es bastante sintomático que el índice de permanencia sea del 94,56%. 
Para mejorar la asistencia a los trabajadores se hace un seguimiento individualizado asignando un monitor a 
cada discapacitado y en el caso de los profesionales mediante sus responsables. Además, se realizan 
Encuestas de Clima Laboral para conocer las observaciones y mejoras propuestas por los trabajadores y 
tratarlas posteriormente con cada departamento. También contribuyen a la satisfacción laboral, las 
actividades lúdicas y de ocio que organiza para sus trabajadores como son las vacaciones conjuntas. El 
entorno físico saludable donde está situada La Fageda formado por paisajes verdes, boscosos y prepirinencos 
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favorece un ambiente de trabajo más positivo. Otra pieza fundamental es el servicio de comedor propio que 
se encarga de proporcionar una buena alimentación a sus miembros basada en comida tradicional. En cuanto 
a la salud y la seguridad, además de realizar un curso obligatorio de prevención de riesgos laborales, los 
servicios asistenciales persiguen mejorar el bienestar y la calidad de vida de las personas. Por último, La 
Fageda cree en la formación de sus trabajadores y por ello el 100% de la plantilla realiza cursos cada año y 
no sólo para que sean más productivos sino para mejorar sus vidas. Un curso que ha tenido un gran éxito es 
el de cocina, nos explica Colón.              
 
Otra dimensión del valor fundamental para La Fageda es el capital social. Como explica Colón, “en La 
Fageda establecimos un compromiso interno, formal y real de resolver las necesidades de la comarca. Es 
decir, nos comprometemos no a hacer lo que podamos, sino a resolver el problema de estos colectivos de la 
comarca” (IESE 2008: 3) Su contribución no se limita a la integración sociolaboral de este colectivo, sino 
que también proporcionan un servició asistencial para mejorar su salud, como hemos comentado, y un 
servicio residencial para favorecer su autonomía e integración en la comunidad. “En la Garrotxa somos una 
institución modélica que forma parte del tejido social comarcal, porque somos una empresa que resolvemos, 
con éxito, un problema social” (IESE 2008: 15). 
 
También contribuye al capital cultural de la Garrotxa participando en sus actividades culturales y  
rehabilitando espacios del patrimonio histórico dentro de La Fageda d‟en Jordá, como son la finca Mas Els 
Casals donde están ubicados o la reciente reconstrucción de 400 metros de muros de piedra seca que 
delimitan con las fincas vecinas o con la red de senderos del Parque Natural (La Fageda 2011). El 
compromiso con la lengua catalana se evidencia con el etiquetado de sus productos y con la Poesía de Joan 
Maragall sobre los paisajes de la La Fageda d'en Jordá que aparece en los packs de yogures. Por otro lado, 
aunque su fundador no cree en la caridad como tal porque puede crear dependencia, regalan yogures y 
postres para los acontecimientos culturales y deportivos de la zona. Además, destaca la contribución positiva 
de sus productos y servicios a la sociedad, ya sea a través del consumo de unos productos naturales y 
saludables mejorando la salud física de las personas o sus servicios asistenciales que mejoran la calidad de 
vida de las personas discapacitadas. Por último, el buen trato y cuidado que dispensa La Fageda no se limita 
a sus trabajadores, sino también a sus familias y a los visitantes de todo tipo (escuelas, familias...) que 
gestiona a través de un Servició de Atención al Visitante. 
 
Finalmente, ¿qué aporta La Fageda respecto al capital accountability? Por un lado, su memoria de 
sostenibilidad nos muestra que existe un amplio dialogo con todos sus stakeholders, además de los que 
hemos comentado incluye: los patronos de las dos fundaciones y los consejeros de la cooperativa que forman 
parte del Proyecto La Fageda
58
, la comunidad virtual, los clientes, los consumidores, el ayuntamientos de la 
                                                 
58   El Proyecto La Fageda lo conforman tres entidades: La Fageda, Sociedad Cooperativa Catalana Limitada que lleva a cabo las 
actividades productivas, la Fundación Privada de Serveis Assistencials de la Garrotxa que aporta los servicios asistenciales y la 
Fundación Privadad Sentit que integra los servicios comunes.    
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Garrotxa, los Servicios Sociales de la Garrotxa, Administraciones Públicas, medios de comunicación, y la 
comunidad local y vecinos. Con los clientes internos (trabajadores, usuarios y familias) la comunicación se 
hace de manera personal mediante entrevistas y reuniones periódicas. Además, editan una revista 
trimestralmente “Coses de La Fageda” y cuelgan información por toda la empresa que elabora la comisión de 
comunicación. También se realizan unas 4000 encuestas a sus visitantes cada año donde ponderan la 
satisfacción de la visita y los productos que han degustado. Y recientemente han empezado a utilizar las 
redes sociales para comunicarse con la comunidad virtual. 
 
Otro instrumento para continuar legitimando su actividad es la transparencia con la información material que 
ofrecen a sus stakeholders a través de su la memoria de sostenibilidad anual que incluye las cuentas anuales 
de las tres entidades que forman parte del proyecto La Fageda y segmenta la información en los tres vectores 
clásicos de la sosteniblidad (vector económicos, social y ambiental). Para elaborar su contenido se han 
basado en los indicadores del Global Reporting Initiative (GRI), el Codi de Gestió Sostenible de la Garrotxa 
i el Collsacabra, el Cuadro de Mando Integral de La Fageda y las ISO (9001/14001). La memoria además 
está verificada por una un tercero La Fundació Garrotxa Líder y registrada en la GRI con la calificación C. 
 
Respecto a su sistema de gobernanza, podemos considerar que es inclusivo ya que están representados todos 
los clientes internos, aunque las mayor parte de las decisiones estratégicas las lleva a cabo el Comité de 
Dirección que es común a las tres entidades y está compuesto por los directivos y el presidente, el Sr. Colón. 
Por otro lado, cada entidad tiene un sistema de gobierno propio y no siempre coinciden los miembros de los 
órganos de gobierno de las tres entidades. La Asamblea de Socios de la Cooperativa es soberana pero su 
poder de decisión está limitado dado que la Fundació Sentit es titular del patrimonio de la misma y de la 
marca. Esto conecta con el punto el siguiente punto. ¿Tiene La Fageda un sistema de governanza que proteja 
su misión? Es decir, puede continuar preservando su misión pese a los cambios internos y externos que 
pueda experimentar. Parecía que una buena solución era traspasar el patrimonio y la marca para 
comercializar yogures a la Fundación Sentit para que se destinaran a una finalidad social. Además de 
profesionalizar la gestión de la empresa para que su fundador se pudiera dedicarse a consolidar el proyecto y 
conseguir los apoyos externos necesarios para darle continuidad. Pero un cambio en la gestión este mismo 
año ha dejado algunas dudas a su fundador: ¿cómo garantizar la continuidad del proyecto La Fageda?                 
 
Por último, La Fageda ha vivido conforme a una misión y unos principios que ha mantenido siempre 
demostrando su integridad y convirtiéndose en un referente nacional e internacional que contribuye a la 
“riqueza ética de las naciones” y a inspirar otros proyectos en el mundo entero. 
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9.2 DISCUSIÓN DE RESULTADOS 
 
Después de aplicar el marco para evaluar las diferentes formas de valor en al caso de La Fageda hemos 
observado los siguientes resultados: 
 
A nivel de capital financiero, La Fageda no sólo ha demostrado su éxito empresarial a nivel económico, sino 
que crea y distribuye valor económico de una forma equitativa entre sus stakeholders, además de internalizar 
sus costes ambientales y contribuir al desarrollo económico de la comarca donde opera. 
 
Respecto al capital manufacturado, su compromiso con adquirir tecnología limpia es evidente. De hecho, 
actualmente están diseñando una nueva fábrica con criterios de ecoeficiencia y que incorporará tecnología 
limpia (combustión de biomasa forestal). Además, han incorporado tecnología para transformar sus residuos 
(purines y aguas residuales) en nutrientes inocuos para la biosfera. Por tanto, aunque sí crea capital 
manufacturado, sobre todo a nivel de su fábrica de yogures, podríamos considerar que el capital 
manufacturado tiene que estar en consonancia con su misión y nunca substituir al capital humano, su razón 
de ser. Tiene que encontrar un equilibrio entre la mecanización y carácter artesanal de sus actividades 
productivas para continuar generando un tipo de ocupación que aporta sentido a sus trabajadores. 
 
La creación de capital organizativo también es muy evidente con sus sistemas de gestión del medio ambiente 
y de su cadena de suministros, pero destacan sobre todo su inmenso capital relacional, su capacidad de 
innovar y de reinventarse constantemente para adaptarse a los cambios del entorno, y la gran notoriedad de 
su marca. De hecho, han realizado estudios de mercado que confirman que el valor de su marca no se agota 
con los productos que comercializan. 
  
En relación al capital natural, gestiona sus recursos renovables (leche) de una forma sostenible y ha 
contribuido a incrementar el capital natural en España y Marruecos con su vivero forestal de especies 
autóctonas. Está substituyendo su dependencia de los combustibles fósiles por biomasa forestal, muy 
abundante en la zona y estudiando la posibilidad de substituir los plásticos de sus envases por plásticos 
biodegradables. Por último, ha incrementado la productividad de los recursos que utiliza.    
 
El capital humano es su capital más preciado. Destaca la flexibilidad laboral no como un complemento sino 
como parte de la esencia del proyecto La Fageda, la satisfacción laboral más que demostrada con su 
excepcional índice de permanencia y porque cubren otro tipo de necesidades más allá de las laborales 
(personales, sociales y espirituales). Además, disponen de unas condiciones laborales inigualables a nivel de 
la ubicación física del proyecto, en un entorno privilegiado que favorece su rehabilitación y a nivel de su 
salud física a través de su propio servicio de cocina de calidad. Y una formación que va más allá de la mejora 
las competencias profesionales para mejorar la vida de las personas en su globalidad.   
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Otro capital de igual importancia para La Fageda es el capital social. Ayudando a desarrollar la comunidad 
donde opera haciéndose cargo completamente y a todos los niveles de un colectivo con un alto riego de 
exclusión,  aportándoles trabajo, salud, vivienda, integración social a la comunidad e ilusión. Contribuyendo 
al capital cultural de la región. Y produciendo un producto natural y sano, además de un servicio asistencial 
que mejora la calidad de vida de sus usuarios. 
 
Por último, el dialogo con sus stakeholders, sus sistema de gobernanza, su transparencia, pero sobretodo su 
misión y principios la convierten en un referente mundial que contribuye a incrementar la “riqueza ética de 
las naciones”. 
 
Por todo ello, podemos confirmar que su misión transcendente es coherente con los resultados alcanzados y 
por tanto es una corporación híbrida auténtica que custodia el capital maximizando todas sus formas. 
 
 
9.3 APLICACIÓN MODELO TEÓRICO 
 
Una vez superado con buena nota el “test ácido” de autenticidad que ha permitido verificar que La Fageda es 
una corporación híbrida verdadera, nos inquieta saber el secreto de su éxito. ¿Cómo se explica que sea capaz 
de redefinir el éxito empresarial, creando múltiples valores más allá del valor financiero? Como hemos 
apuntado en la exposición del modelo teórico, quizás una de las pistas resida en el núcleo coherente que 
constituye su identidad corporativa y cómo se despliega para configurar su diseño corporativo. 
 
En palabras del propio Colón, la persona que ha instaurado la misión y los principios en La Fageda: 
 
“cuando partes de principios y son auténticos, es decir, no es una política para hacer una 
memoria, esos principios los tienes que lucir. Como están a dentro, los aplicas desde que 
te levantas por la mañana hasta que te vas a dormir, en todo lo que haces en la vida” 
(entrevista con el autor). 
 
Identidad Corporativa de La Fageda 
 
Antes de analizar los demás elementos del diseño corporativo, vamos a ir desgranando la esencia del 
proyecto, su razón de ser, para entender cómo su identidad corporativa ha impregnado los demás elementos. 
En el caso de la Fageda, su identidad coincide con la identidad de su fundador: “La Fageda es como es 
porque yo soy como soy”. Refiriéndose a la misión de La Fageda, Colóns no explica que:   
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“Lo único que he aportado a la sociedad como fundador de La Fageda es reconocer […] 
que el trabajo es una cosa importante en la vida de las personas. El sentido de un trabajo 
es un trabajo con sentido y el sentido de la vida es una vida con sentido. La misión de La 
Fageda es intentar dar sentido a la vida de la gente a través del sentido del trabajo” 
(entrevista con el autor) 
 
Para él, la integridad y la responsabilidad son los valores fundamentales del proyecto, como también la 
verdad, la belleza y la justicia. “Aquí no se tolera la mentira, ni se tolera la injusticia, ni la falta de respeto” 
nos dirá. Tenemos que “ser virtuosos, hacer las cosas bien”, añade.  
 
Para encaminar el proyecto y darle una dirección, la visión que motiva a la empresa es la integración social y 
laboral de las personas con discapacidad psíquica o trastornos mentales de la comarca de la Garrotxa. En 
este sentido, circunscribe su actuación a solucionar los problemas de este colectivo en dicha comarca, igual 
que limita su mercado de ventas de yogures al mercado catalán. La escala adecuada para cumplir su misión 
es un tema muy importante para La Fageda. 
 
Merece la pena comentar que la misión de La Fageda tiene todos los ingredientes esenciales propios de las 
misiones transcendentes: la preocupación por la excelencia, por las personas y por el entorno en general. 
“Cuando estos tres elementos […] están presentes […] la empresa se transforma pasando de ser una 
herramienta para obtener beneficios a ser un experimento creativo, humano para mejorar la vida” 
(Csikszentmihalyi 2003: 199). Y esta misión trascendente es la que confiere alma al proyecto y la que hace 
que todas “las personas se sientan orgullosas de trabajar en el proyecto”. 
 
Normalmente detrás de este tipo de proyectos sociales casi siempre existe un proyecto vital personal. Como 
afirma Colón: 
 
“La Fageda es el resultado de mi proyecto vital, que es la suma de un proyecto personal 
(dar sentido a mi trabajo) y un proyecto profesional (dar sentido al trabajo de los demás)” 
(citado en Vernis y Iglesias 2010: 121) 
 
Para que la misión y los valores impregnen el proyecto se hace necesario instituirlas de algún modo, como 
por ejemplo a través de la cultura organizativa. Además, parte de la solución al dilema de la continuidad del 
proyecto seguramente reside en este elemento. Los líderes tienen que construir una organización visionaria 
para que pervivan sus ideales, igual que se construye un reloj para que continúe dando la hora (Collins y 
Porras 1994: 22-23). Como dicen en La Fageda, “es esencial la figura del líder, que no sólo tiene que ser un 
buen gestor, sino que tiene que velar por la cultura y la misión de la organización”. En este sentido el papel 
fundamental de Colón es comunicar y transmitir la misión, clarificar y articular la visión, y explicar la 
historia de La Fageda para mantener viva su identidad corporativa.      
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La Cultura Organizativa de La Fageda 
 
Colón explica que La Fageda es un proyecto que aporta sentido a sus miembros porque transciende su 
individualidad, trabajan para algo que va más allá de sí mismos. Siempre insiste en que detrás de su cadena 
de valor hay una “cadena de sentido” que motiva a sus miembros a dar lo mejor de sí. Además se 
retroalimentan, “necesitamos una empresa de éxito para asegurar el éxito terapéutico” (IESE 2008: 5). Este 
sentido de pertenencia, de comunidad que ha creado el proyecto La Fageda es la manifestación de su cultura 
organizativa: una visión y unos valores que comparten sus miembros. La visión es un sistema de creencia 
implícitas, pero que después de más de un año de trabajo y esfuerzo, los miembros de La Fageda las han 
hecho explicitas y las han plasmado en un documento que denominan el Modelo La Fageda. Las han 
dividido en 3 grupos que enumeramos a continuación (Tabla 5)
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Personas Trabajo Proyecto 
Hay que desarrollar la persona en 
su globalidad 
El trabajo es rehabilitador si tiene 
sentido 
El éxito del proyecto nos hará 
crecer como personas 
El desarrollo de las capacidades 
mejora la vida de las personas 
Búsqueda de la excelencia y la 
mejora continua 
Tenemos que comunicarnos con 
una clara voluntad de 
transparencia 
Existen ocupaciones adaptas a las 
necesidades de las personas 
Exigencia con el trabajo Compartir nuestra experiencia 
transformara el mundo 
 
Esta visión que comparten sus miembros vendría a ser la articulación y el reflejo de su identidad corporativa 
y por tanto están en consonancia. Además de las creencias, lo que guía el comportamiento de los miembros 
de La Fageda son una serie de valores compartidos. Unos valores compartidos que no siempre tienen que 
coincidir con los principios fundacionales pero tienen que estar alineados. En este sentido, podríamos decir 
que a diferencia de los principios que son como axiomas, los valores pueden cambiar. Aunque normalmente 
son implícitos, en este caso también los han explicitado en el mismo documento (Figura 11). 
 
 
 
                                                 
59   El autor ha adaptado la formulación de algunas creencias y las que le han parecido más significativa para entender el proyecto, 
pero pide excusas por si ha obviado alguna creencia importante.    
Tabla 5. Creencias compartidas en La Fageda 
Figura 11: Valores compartidos de La Fageda 
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El papel fundamental de Colón es reforzar la cultura corporativa de La Fageda, actuando con coherencia y 
predicando los valores con el ejemplo. Su fuerte personalidad, carisma y autoridad moral lo convierten en un 
líder nato, pero sabe que La Fageda no puede depender de la salud y la visión de una sola persona, tarde o 
temprano necesitará construir una empresa visionaria. Seguramente esto le llevó a querer profesionalizar la 
gestión en 2005, para crear un nuevo liderazgo que pudiera dar continuidad al proyecto. “Es por esta razón 
que la persona, o el equipo, que lidere el proyecto ha de disponer de una elevada autoridad moral y de una 
visión estratégica a largo plazo para ser capaz de intervenir y de construir sinergias entre la actividad 
empresarial y la asistencial, sin olvidar nunca que la primera está al servicio de la segunda” (Modelo La 
Fageda 2008: 25).   
 
Los directivos y responsables de La Fageda también son claves para reforzar la cultura corporativa 
transmitiendo la visión y los valores a sus miembros y manteniendo el sentido de pertenencia al proyecto. 
Por último, como nos advierte Mintzberg, “la cultura de una organización es muy difícil de establecer, y de 
cambiar – esto puede llevar años, si es que se consigue – pero es muy fácil destruir con una mala gestión” 
(2011: 70). Una advertencia que ha experimentado recientemente su fundador y que lo ha llevado a despedir 
al Director General y al Director Financiero hace unos meses y a asumir él mismo la dirección del proyecto 
otra vez.          
 
Estructura organizativa de La Fageda 
 
A nivel de la estructura de gobernanza, aunque hablamos del proyecto La Fageda como una unidad, 
institucionalmente está configurada por tres entidades con funciones diferentes pero que se complementan 
(Tabla 6). Por un lado, tenemos La Fageda, Sociedad Cooperativa Calana Limitada (SCCL) que lleva a cabo 
las actividades productivas. Por otro lado, se creó la Fundació Privada de Serveis Assistencials de al 
Garrotxa (FPSAG) para separar las servicios asistenciales. Por último, se constituyó la Fundació Privada 
Sentit que integra los servicios comunes de la cooperativa (finanzas, comercial, recursos humanos 
comunicación y producción) para resolver un problema legal. “Con el desarrollo creciente de la actividad 
empresarial del yogur, se produjo una progresiva incorporación de profesionales […] Como consecuencia, la 
ratio legal que obligaba a mantener al menos un 70% de trabajadores discapacitados para disfrutar de las 
ventajas de centro especial de trabajo se estaba superando peligrosamente” (IESE 2008: 9). Por tanto, en 
2004 se crea la Fundació Sentit parar contratar a los profesionales y mantener la ratio legal de la cooperativa.  
Además, en 2005 se decide separar la actividad productiva del patrimonio traspasando a la Fundació Sentit el 
inmueble donde se realiza la actividad y la marca para comercializar los yogures. Una solución para 
garantizar que se utilice el patrimonio para los fines sociales que persigue La Fageda. 
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Fuente: IESE (2008) 
 
Aunque cada entidad tiene unos órganos de gobierno y no siempre coinciden las personas que forman parte 
de los mismos, existe un órgano ejecutivo que es común a las tres entidades, el Comité Directivo, y un 
mismo Presidente, el Sr. Colón, para dar coherencia a la gestión de las diferentes actividades productivas y 
asistenciales. Este órgano garantiza que las decisiones estratégicas y operativas estén alineadas con la 
identidad corporativa de La Fageda    
 
En paralelo a estos cambios en la estructura jurídica, también se empieza a cambiar la estructura directiva. 
En 2003 se contrata a un  director general, Josep María Corbino, para que lleve la gestión diaria de la 
cooperativa y para que Colón pase a centrarse en los aspectos de futuro y de la representación institucional. 
Actualmente el organigrama es el siguiente. 
 
Tabla 6. Configuración Institucional La Fageda 
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Como podemos observar en el organigrama, la Dirección General y el Área de Personas están al mismo 
nivel lo cual indica la importancia de las personas para la organización. Además, la designación de “área de 
personas” en vez de recursos humanos, refuerza el mensaje que no son recursos productivos para la empresa, 
sino personas que hay que entender y tratar en su globalidad (nivel personal, laboral y social). Por este 
motivo, este diseño de la estructura organizativa contribuye a la misión de La Fageda. Como también la 
formalización de los diferentes servicios/áreas/programas dentro del Área de Personas: Servicios 
Residenciales, Servicio de Terapia Ocupacional, Programa Individual de Rehabilitación (PIR), Servicio de 
Integración a la Comunidad (SIC), Área de Ocio, Cocina y Trasporte. Esta formalización indica la 
importancia que tiene para la organización cubrir todas las necesidades vitales de las personas: la integración 
sociolaboral, la vivienda, la salud física (cocina) y mental, la movilidad y el ocio. Por otro lado, gracias al 
servicio de comedor, al transporte que comparten (buses) y a las actividades de ocio también se está 
reforzando la cultura organizativa permitiendo espacios de interacción y comunicación entre sus miembros.   
 
A nivel de la definición de funciones y tareas, se ha formalizado la figura del tutor dentro del equipo 
asistencial que se asigna a cada usuario. “De esta forma, se ofrecen espacios individuales a cada uno para 
hablar con la psicóloga o la directora técnica. También realizamos reuniones entre los grupos de usuarios y 
los monitores, en las cuales es generan propuestas, se informa o se discuten conflictos cotidianos” […] Por 
otro lado, contemplamos un seguimiento individual de cada uno de nuestros profesionales con su 
responsable, para hablar de temas a nivel profesional, personal y como miembros de un equipo. Así, en las 
definiciones de las funciones de los coordinadores y directores técnicos de nuestros servicios siempre 
aparecen estos conceptos (Modelo La Fageda 2008: 46): 
 
Figura 12. Organigrama La Fageda 
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Coordinar y velar para lograr el objetivo del servicio, trabajando con: 
- las actividades y necesidades de los usuarios y sus familias 
- el buen funcionamiento del equipo de monitores 
- el formar parte de un proyecto más amplio (proyecto de La Fageda)” 
        
A su vez, todas estas reuniones periódicas institucionalizadas entre los miembros de La Fageda contribuyen a 
fomentar la cultura organizativa. 
 
Ya se ha comentado que la flexibilidad ocupacional también esta institucionalizada y que a petición de los 
tutores o responsables, los usuarios se les permite cambiar de ocupación para que encuentren su lugar en la 
organización y desarrollen sus capacidades.    
 
Respecto a las estructuras físicas que incluyen el entorno y los edificios donde se lleva a cabo la actividad, 
también están contribuyendo al bienestar de las personas en el caso de La Fageda. “El entorno, trabajar cerca 
de la naturaleza, es un elemento importante del éxito del proyecto”, nos dirán. De hecho, fue la razón 
principal por la que Colón escogió la finca Mas Els Casals situada dentro del Parque Natural de la Zona 
Volcánica de la Garrotxa y envuelta de un paisaje natural excepcional. “El trabajo hecho en la naturaleza le 
da un plus terapéutico” (Entrevista Catalunya Radio 2012). También entienden que el entorno, en este caso el 
ambiente, es importante no sólo para las personas sino también para sus vacas por ello les ponen música 
clásica. Para mejorar su bienestar y produzcan así la mejor leche para “el mejor yogur del mundo”, como le 
gusta decir a Colón. Los productos, a su vez, son estructuras materiales que también están diseñados para 
encarnan los valores y creencias de La Fageda: responsabilidad, esfuerzo y la búsqueda de la excelencia y la 
mejora continua.     
 
Por último, dentro de la estructura organizativa están las normas y políticas de una organización. La Fageda 
dispone de un manual de acogida que vendrían a ser las normas de régimen interno para facilitar la  
integración laboral de sus miembros. En él se informa sobre el organigrama, el sistema de participación, las 
medidas de higiene y seguridad laboral, y las obligaciones de los trabajadores. Por otro lado, también incluye 
un código de conducta respecto a la conservación del medio ambiente basado en las directrices marcadas por 
el Consejo de Medio Ambiente de la Generalitat. Este código de conducta, por tanto, profundiza en la 
responsabilidad, uno principio fundamental de la identidad corporativa que, a su vez, forma parte de la 
cultura organizativa como valor compartido por todos los miembros de la organización.   
 
Respecto a las políticas, cabe remarcar en primer lugar la política de comunicación. La comunicación externa 
se basa sobre todo en las visitas guiadas a las instalaciones. Una actividad que está institucionalizada y que 
crea un sentimiento de comunidad que fortalece su cultura organizativa. La comunicación interna con las 
familias también está institucionalizada y muestra una vez más la importancia de tratar a la persona desde la 
globalidad (nivel personal y familiar). Por otro lado, nunca se ha utilizado el marketing social como un 
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argumento de venta. Como dice Riera, su director de comunicación, uno de los retos fundamentales es no 
traicionar nunca la verdadera esencia del proyecto. Es decir, aunque el proyecto atraiga la atención de los 
medios continuamente tienen que evitar herir la sensibilidad de sus clientes internos, porque quieren que se 
sientan orgullosos sobre lo que se diga de La Fageda. (ESADE 2009: 7). Por tanto, la política de 
comunicación prioriza la integridad y está comprometida con crear ilusión para sus miembros. En cuanto a 
las políticas de compras, ya se ha comentado que priorizan la compra local acorde con su compromiso de 
contribuir al desarrollo económico de la comunidad de la Garrotxa. 
 
En la política de producción también se reflejan algunos de sus valores corporativos. Su confianza en las 
capacidades de las personas, el esfuerzo que requiere un proyecto con estas características y la 
responsabilidad que exige un producto con “cero defectos” como son los yogures de La Fageda. Su política 
de contratación también está alineada con su misión, el 40% de las contrataciones hacen una discriminación 
positiva hacia colectivos desfavorecidos (Memoria Sostenibilidad 2010). Su política de salarios ofrece un 
salario digno a sus trabajadores, condición sine qua non de un trabajo con sentido.   
 
En definitiva, podemos afirmar que La Fageda ha diseñado o escogido una estructura organizativa que 
permite reforzar su cultura organizativa y alinear el comportamiento de sus miembros con su misión 
transcendente.   
 
Estrategia empresarial de La Fageda               
 
La Fageda ha seguido lo que podríamos llamar una estrategia paraguas para seleccionar sus estrategias 
ganadoras. Había libertad en escoger el tipo de actividad productiva siempre y cuando cumpliera con unas 
condiciones. La más importante de todas es que la actividad en cuestión aportará un trabajo con sentido a sus 
“usuarios”. Por ello descartaron la imaginería religiosa y la confección textil por la dependencia que 
generaba y porque no tenía las características de un trabajo consciente, es decir, un trabajo como el del 
artesano donde se es consciente de todo el proceso y de la utilidad real de lo que se produce. Por eso 
decidieron comercializar directamente ceniceros, portalápices, espejos... aunque fuera un fracaso. La 
jardinería, en cambio, era un trabajo al aire libre en contacto con la naturaleza, una actividad con efectos 
terapéuticos claros sobre los discapacitados, además tenía una utilidad clara el mantenimiento de las zonas 
verdes. Similarmente, los viveros forestales fomentaban el contacto con la naturaleza y contribuían a 
repoblar los bosques de toda España con especies autóctonas. La venta de leche también era un trabajo al aire 
libre y en contacto con los animales. 
 
Por otro lado, “el „vermicompost‟, un abono natural obtenido de la trasformación que hacen las lombrices 
tras digerir desechos de materia orgánica y que se utiliza como fertilizante y acondicionador de suelo. El 
producto lo tenía todo: posibilidad de crear marca propia, control de toda la cadena de producción, trabajar 
en contacto con la naturaleza y obtener un producto útil e innovador” (IESE 2008: 4). Lamentablemente 
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también resultó un fracaso. Como dice su fundador, “nosotros hemos fracasado muchas veces. Mi padre me 
decía, hijo mío tienes que ser tozudo, no terco. Un terco es el que se equivoca siempre en la misma piedra, 
tozudo el que se levanta y cambia de dirección para buscar el buen camino. Nosotros hemos sido tozudos” 
(Entrevista Catalunya Radio 2012). 
 
Tanto los viveros forestales como la venta de leche eran trabajos ideales porque cumplían con la función 
terapéuticas, pero creaba dependencia con la política europea de ayudas forestales en el primer caso y con la 
política agrícola común de cuotas lecheras en el segundo. Después de 12 años con diversos fracasos en su 
haber y empujados por una la necesidad apremiante, transforman un problema, ¿qué vamos a hace con las 
vacas?, en una oportunidad: fabricar los mejores yogures del mundo! 
 
Por este motivo, la misión no ha sido nunca un impedimento sino un brújula para guiar el proceso de 
aprendizaje de La Fageda, gracias a la experimentación con nuevas oportunidades de negocio han emergido 
nuevas estrategias, algunas más exitosas que otras, pero finalmente las ganadoras son las que se han 
institucionalizado convirtiéndose en estrategias deliberadas que han generado un patrón de comportamiento. 
En este sentido, La Fageda dispone un Plan Estratégico 2010-2012 elaborado por el Comité de Dirección, 
consensuado con los órganos de gobierno y participado por la organización. 
 
Otro condicionante de la estrategia empresarial es la escala para el éxito del proyecto. “A veces me pregunto 
si no nos estaremos jugando en ese futuro de crecimiento el alma de La Fageda. Mientras administrábamos 
miseria, no había discusión posible más que la supervivencia … pero... ¿Sabremos administrar riqueza y 
crecimiento sin poner en peligro el compromiso con nuestros “usuarios” y clientes” (IESE 2008: 16) 
  
En cualquier caso, la estrategia paraguas que ha llevado a cabo La Fageda ha acabado generando un patrón 
de comportamiento instituido por una estrategia deliberada y en consecuencia, unos resultados constantes y 
coherentes. Esto nos lleva al último elemento del diseño corporativo. 
 
Rendimiento corporativo de La Fageda   
 
¿Dispone La Fageda de un sistema de medida que le sirva para evaluar si está alcanzando su visión de éxito, 
su futuro deseado? Así es, “gracias a una acción conjunta del Grupo de cooperativas Clade, al cual pertenece 
La Fageda, ha elaborado un Cuadro de Mando Integral con los indicadores tanto estratégicos como 
operativos que delatan eventuales desvíos de los objetivos marcados” (Memoria Sostenibilidad 2009: 19). 
Un sistema de medida que ha ayudado a implantar la consultora Avantium. No sabemos hasta qué punto ha 
sido útil para La Fageda dado que hace muy poco tiempo que disponen de él, pero sí que es verdad que 
ayudará a implementar mejor su Plan Estratégico definiendo unos objetivos acordes con la misión. El autor 
no ha tenido acceso a él y tampoco puede opinar sobre si los indicadores son los adecuados para evaluar si 
está consiguiendo su misión. Por otro lado, el Marco de Evaluación Valor (MEV) que nos ha permitido 
77 
 
evaluar su creación de valor múltiple y determinar su autenticidad como corporación híbrida. Por este 
motivo, podemos afirmar que está logrando su misión transcendente maximizando múltiples formas de valor. 
Por último, el autor considera posible adaptar el marco conceptual a la realidad de La Fageda y desarrollar 
unos indicadores clave de rendimiento (KPI) 
 
9.4 DISCUSIÓN DE RESULTADOS   
 
Los resultados del caso de estudio La Fageda han permitido responder a nuestra segunda pregunta de 
investigación: 
 
Pregunta2: ¿cómo se explica la creación de valor múltiple por parte de las corporaciones híbridas? 
 
La Fageda ha logrado desplegar su identidad corporativa a través de una serie de elementos que han acabado 
configurando su diseño corporativo. Ha hecho emerger una cultura organizativa fuerte con una visión y unos 
valores compartidos que encamina a sus miembros a lograr el futuro deseado fijado por la misión. Por otro 
lado, ha diseñado las estructuras materiales y sociales para reforzar su cultura organizativa y coordinar las 
actividades de sus miembros para incrementar su eficacia y lograr su visión de éxito. Las estrategias 
emergentes que se han llevado a cabo han estado en armonía con la misión permitiendo su aprendizaje y la 
instauración de las estrategias ganadoras convirtiéndolas en estrategias deliberadas que han generado un 
patrón de comportamiento constante y coherente.  Y en consecuencia, como hemos demostrado, una creación 
de un valor múltiple en consonancia con su misión trascendente. 
 
Habiendo aplicado el modelo explicativo a un caso extremo que ha permitido testar mejor la hipótesis de 
trabajo, podemos concluir que hemos generado una teoría explicativa del fenómeno de la creación de valor 
múltiple y por tanto ya podemos enunciar la hipótesis como una teoría.         
 
Teoría: Las corporaciones híbridas crean valor múltiple materializando sus misiones trascendentes mediante 
diseños corporativos.     
 
Para concluir, se desprende  de esta teoría el por qué la corporaciones híbridas generan un impacto positivo, 
porque sus diseños corporativos contribuyen a mejorar la humanidad y el planeta. 
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10. CONCLUSIONES 
 
El objetivo principal de esta tesis era entender el nuevo paradigma empresarial a partir de un tipo de 
organización que está emergiendo, la corporación híbrida. Los factores globales que hemos analizado 
muestran como su rasgo más significativo se están imponiendo en el mundo. Por un lado, existe una 
convergencia entre los tres sectores tradicionales que ya no permite afirmar que el rol de las empresas es 
crear valor económico mientras que el de las ONGs es crean valor social, porque ambos sectores se han visto 
obligados a ampliar sus horizontes a otras formas de valor hasta el punto que están empezando a solaparse y 
a converger. Por otro lado, los mercados financieros también están experimentado grandes cambios, la 
Inversión Socialmente Responsable (SRI) focalizada en la minimización de los impactos negativos está 
dando paso a la Inversión de Impacto (II) que busca un impacto positivo de las inversiones. Tanto el capital 
riesgo social, las organizaciones que apoyan la emprendedurías social y la nueva filantropía están 
redefiniendo el éxito empresarial en el nuevo paradigma. Ya no es suficiente con lograr un rendimiento 
financiero de las inversiones sino que su rendimiento social y ambiental también es importante. Además, los 
cambios en los valores globales indican una preocupación creciente por los temas ambientales y culturales, la 
transición hacia unos valores postmaterialistas y postmodernos, basados en la búsqueda personal del sentido 
y el propósito de la vida (trascendencia). Por último, han aparecido una redes empresariales que también 
están consiguiendo redefinir el éxito empresarial en el mundo de los negocios, la Global Reporting Initiative 
(GRI), pero sobretodo la Social Venture Network (SVN), Business Alliance for Local Living Economies 
(BALLE) o las B-Corporation. Empresas que quieren utilizar el poder del mercado y el poder de la empresa 
para crear valor social y ambiental mejorando su gobernanza y generando un impacto positivo sobre el 
planeta, la comunidad donde operan, sus trabajadores y sus demás stakeholders.  
 
Por este motivo, los rasgos más significativos del nuevo paradigma empresarial serán la maximización de 
diferentes formas de valor, la esencia de las corporaciones híbridas. Y no sólo lo han confirmado las 
encuestas que se han realizado, sino que se ha desarrollado un marco conceptual que ha ayudado a 
profundizar en ese rasgo esencial. El concepto de valor de las corporaciones híbridas es indivisible, global y 
múltiple e implica una relación positiva entre sus capitales. Un concepto que nos ha permitido definirlas 
como custodiadoras del capital que maximizan todas aquellas formas de valor que contribuyan a su misión 
trascendente. Además, el marco conceptual ha permitido hacer operativo el concepto de valor a través de una 
teoría de capitales parametrizable para evaluar la creación de valor de una organización y determinar si 
maximiza múltiples capitales. En definitiva, si es una corporación híbrida auténtica con una misión 
transcendente se lucirá a través de unos resultados evaluables y medibles, como hemos visto en el caso de La 
Fageda.  
 
Para finalizar, hemos conseguido explicar cómo es posible crear múltiples formas de valor mediante un 
modelo teórico. Un fenómeno complexo al que las disciplinas de la RSC, la emprendeduría social y las 
innovaciones sociales no han aportado una explicación satisfactoria. La creación de valor es un proceso a 
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largo plazo que requiere de una constancia y una coherencia, es decir, un patrón de comportamiento 
generado por un diseño corporativo. Pero no uno cualquiera, sino uno que sea el resultado de la 
materialización de una misión transcendente, como hemos demostrado con el caso La Fageda. Estos son los 
diseños corporativos propios de las corporaciones híbridas que también ayudan a explicar el por qué generan 
impactos positivos que benefician a la humanidad y al planeta.    
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